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OBJETIVO GENERAL

“Destacar la importancia del uso del Mapeo de Procesos, como una herramienta
util e imprescindible en la gestion de la calidad en los sistemas ISO 9001”.

OBJETIVO ESPECIFICO

Plantear el Mapeo de los Procesos en una Organizacion, obteniendo como
resultado acciones de mejora en su Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001, a
través de la seleccion, levantamiento, analisis, medicion, mejora y evaluacién de
Sus procesos clave.



INTRODUCCION

Hace poco mas de 10 afios, cuando comenzo a operar el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN) entre México-Canada vy los Estados
Unidos, muchos empresarios y en general compafias dedicadas a la Industria de
la Manufactura y de la Transformacion y por ende generacion de productos
terminados, percibian a este tratado como una verdadera y gran oportunidad
de poder vender mas, aun sin saber como hacerlo y considerar las
implicaciones, refiriéndose no solamente al marco legal sino de manera mas
especifica a como comercializar y mantener sus productos y servicios con calidad
en esas economias superiores, donde ya desde mucho antes habian logrado
establecer una cultura de la calidad y mas recientemente la mejora continua.

Es importante sefalar que al inicio fueron muy pocas las empresas 100%
mexicanas con lideres visionarios, preocupados en producir bienes y/o servicios
de calidad, y aun menos las que lograrian una rapida implementaciéon de un
Sistema de Gestion de la Calidad con el propdsito de exportar, competir, subsistir
y crecer.

La palabra calidad era percibida como sinbnimo de un buen producto al termino de
su elaboracién, sin tomar en cuenta el proceso de elaboraciéon y aun mas la
relacion que tienen con otros procesos que pueden afectar la calidad.

Analizar estos procesos de manera objetiva, medirlos y evaluarlos se convertiria
en solo una parte de lo que después seria punto de partida para mejorarlos.

La continua revisién de los procesos en aras de una mejora y empezar a tener
resultados contundentes en la aceptacion y satisfaccion de las necesidades de los
clientes como de sus expectativas a través de estos productos y/o servicios ha
sido la forma mas palpable de la necesidad de iniciar, implementar, evaluar y
mejorar Sistemas de Gestion de Calidad.

Siempre que se entienda que la implementacion de un Sistemas de Gestion de
Calidad y su mejoramiento no es una “moda”, se lograra subsistir y aun mas
competir en este mundo cada vez mas globalizado.

Actualmente México desempefia un papel muy activo, cada vez son mas las
empresas preocupadas por adoptar y gestionar sistemas de calidad, y obtener
una certificacién en la Norma ISO 9001 enfocada a la satisfaccion de sus clientes,
pero esto no acaba aqui, ya que una vez lograda esta certificacion continuan
avanzando mas alla de los requisitos de la ISO 9001, adoptan las directrices para
la mejora continua y la eficiencia global de la organizacion a través de la Norma
ISO 9004 como un camino hacia el mejoramiento de sus procesos, haciendo cada
vez mas maduro su sistema de calidad.
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Cuando se piensa en mejorar, un producto o servicio, no se trata de encontrar la
respuesta y los elementos que ayudaran a hacerlo fuera de la organizacion, si no
mas bien dentro de la misma, revisando el estado actual del o de los procesos
involucrados en su elaboracion.

Un producto no se mejora agregando mas de los mismo y mucho menos
regalando o haciéndolo acompanar de otro, aunque este ultimo sea diferente, es
posible que lo haga mas atractivo al cliente pero nunca mejor, su mejoramiento
va mas alla de estas promociones, si se quiere mejorar ha de analizarse el
proceso de elaboracion y mejor aun, implementar un Sistema de Gestidén de la
Calidad que permita estandarizar todos los procesos que interactuan hasta lograr
su perfeccionamiento, cumplimiento y encontrar cero defectos.

Si, se habla de disminuir los tiempos de reparto de un producto, no se debe
actuar en la reduccién de la carga vehicular que se encuentra en la ruta de paso,
sera mejor trabajar en planear la mejor ruta que permita acercarse mas a los
clientes analizando el proceso de reparto.

Escuchar y observar hacia dentro de la organizacion entrevistando a los
responsables de las actividades a documentar, en las cuales se les cuestiona
sobre los Qué?, ; Como?, ;Cuando?, ;Dbénde?, ;Quién? y sPor qué? de cada
proceso a su cargo, y representarlos en un diagrama de flujo, logrando ver sus
interacciones, es decir “mapear” estos “procesos”, logrando una vision mas
clara de lo que es susceptible de corregir y mejorar.

Cuando se habla de globalizacion, competitividad y calidad en los procesos de los
negocios, es necesario que las empresas tengan la necesidad de integrar con
eficiencia, todos sus recursos y hacer que la informacién fluya de forma continua,
no solo para acelerar los procesos y mejorarlos, sino para reducir los costos.

En un Sistema de Calidad, mejorar los procesos de manera continua se convierte
en el principio basico de la gestion de la calidad, mapear estos procesos ayuda a
tener un panorama integral, identificando asi los procesos claves, estratégicos y
de apoyo, encontrando las areas y oportunidades de mejora.

El desarrollo de este trabajo pretende lograr la comprension de lo que significa
“‘mapear” un “proceso” y lo critico e importante que resulta en la gestién de la
calidad de un sistema como el ISO 9001.



CAPITULO |

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL PROCESO DE CALIDAD Y SUS
RECONOCIMIENTOS

Historia

Después de 1945, Japon quedd destruido a consecuencia de la guerra, por lo que
debidé comenzar su reconstruccion. Para ello, envié a sus ingenieros y sus técnicos
a occidente para aprender las caracteristicas de los sistemas de fabricacion que
empleaban las compafiias mas exitosas del mundo industrializado y ademas invitd
a los mejores expertos de Europa y E.E.UU. (entre ellos, Edwards Deming) para
que les ensefiaran todas las modernas técnicas de fabricacién tendientes a lograr
bajos costos y gran nivel de calidad.

En la década de los 60, casi todas las empresas japonesas estaban trabajando ya
con los nuevos sistemas de manufactura y comenzaban a competir seriamente
con los productos que tradicionalmente eran de manufactura europea o
norteamericana.

Ya en los setentas, Japon sigue desarrollando y volviendo mas eficaces sus
sistemas productivos resultando cada vez mas competitivo en calidad, costo,
diversidad y cumplimiento en las entregas, evidenciandose asi las debilidades de
Europa y los E.E.UU. en su planta productiva, como consecuencia de lo anterior
las empresas occidentales enviaron a sus ingenieros a Japon para que estudiaran
sus procesos de manufactura, en base a lo aprendido en los modernos sistemas
de manufactura japoneses, comienzan a desarrollar modelos adaptados a sus
respectivos paises y a sus posibilidades con la intenciéon de “interceptar" y
sobrepasar a la industria japonesa en un periodo de tiempo lo mas corto posible.

Modelos de Calidad

Cuando una empresa esta funcionado y decide implantar un modelo de calidad, es
sefal de que la empresa tiene el propdsito de permanecer y crecer en el mercado,
ser competitiva, proteger los intereses de los accionistas, cuidar la fuente de
trabajo y mejorar la calidad de vida de su personal.

Implantar modelos de calidad tiene como objetivo principal que las empresas
desarrollen sistematicamente, productos, bienes y servicios de mejor calidad y
cumplan con las necesidades y deseos de los clientes.

Se requiere de un modelo que una la mision de la empresa y el esfuerzo de cada
area en una sinergia de resultados hacia la competitividad y la calidad de clase
mundial.



Un modelo de calidad con procesos y procedimientos agiles y comprensibles para
todos los involucrados, pasando por las etapas de disefio, materias primas,
fabricacion, distribucion, entrega y satisfaccion del cliente.

El objetivo del grupo de trabajo es implantar el modelo de calidad adecuado y
aplicable a las caracteristicas de la empresa de que se trate.

La base para disefiar e implantar un buen modelo de calidad es conocer
profundamente las caracteristicas y necesidades de la empresa que lo aplicara y
los deseos y pretensiones de sus clientes actuales y potenciales.

Es necesario que todos los elementos del modelo de calidad se estructuren en
forma tal que permitan un control y aseguramiento de todos los procesos
involucrados con la calidad.

El modelo de calidad consiste en reunir todas las actividades y funciones en forma
tal que ninguna de ellas esté subordinada a las otras y que cada una se planee,
controle y ejecute de un modo formal y sistematico.

Se requiere que los directivos y hombres clave responsables de implantar el
modelo de calidad, comprendan que las empresas se forman por un conjunto de
elementos interdependientes e interconectados que buscan un mismo objetivo.

Se requiere ver la organizacion, como un ente dinamico que se retroalimenta del
interior y del exterior y que tiene interacciones e interdependencias con los
diferentes actores relacionados con la empresa. (Proveedores, instituciones de
crédito, clientes, personal, etc.).

Para tener éxito en la implantacion de un modelo de calidad se requiere que los
directivos comprendan la necesidad de fomentar los siguientes conceptos en la
empresa:

Establecer una cultura de calidad en la organizacion.

Establecer la atencidn centrada en el cliente creando el maximo valor.

Inculcar en todos la premisa de hacerlo bien, a la primera vez y siempre.

Crear constancia y ser perseverante con el proposito de mejorar los

productos y servicios.

e Realizar propuestas de innovacion para mejorar la efectividad de la cadena
de valor.

e Establecer que los procesos, los métodos y sistemas deben estar sujetos a
ciclos de mejora continua.

e Establecer un programa para el disefio e implantacion de los procesos y
sistemas que integran el modelo de calidad.

e Contribuir con la sociedad promoviendo los valores de calidad y generando

un compromiso con el bienestar de la sociedad y con la conservacion del

medio ambiente.
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Lo que se debe buscar es crear una cultura de calidad para que la mejora se
vuelva automaticamente continua. [8]

Todos estos Modelos[9] contemplan la Responsabilidad Social de las
organizaciones como uno de los Conceptos Fundamentales, se disefian en
funcidn de las diferentes realidades sociales y culturales, entornos politicos-
econdmicos, o estructura del sector en el que la empresa desarrolla su actividad:

e JAPON, 1951, crea un Modelo de Gestién de Calidad Total para hacer
frente al caos econdmico y la falta de capital inversor, cuyos criterios son la
base del premio DEMING.

e EEUU, 1987, desarrolla un Modelo propio, MALCOLM BALDRIGE, como
reaccion ante el incremento de las importaciones de productos japoneses.

e EUROPA, 1989, también se suma a esta dinamica y crea su Modelo de
Gestion de Calidad basado en el EFQM. desarrollado por la European
Foundation for Quality Management.

e IBEROAMERICA, 1999, la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la
Calidad (FUNDIBEQ) y las entidades gubernamentales firman Ia
Declaracion de Cartagena de Indias de Excelencia en la Gestion, entre
cuyos objetivos plantean la creacion de un Modelo Iberoamericano de
excelencia en la Gestidn, de las guias de auto evaluacion para el Modelo
Iberoamericano y la creacién de los Premios de la Calidad Iberoamericana.

Reconocimientos

Como consecuencia de estos modelos nacen sus respectivos premios vy
reconocimientos, los cuales son creados con el objeto de estimular el enfoque,
implantacion y mejora continua de practicas de la Calidad, involucrando a las
organizaciones participantes en procesos sistematicos de mejoramiento continuo,
a través de modelos de excelencia y herramientas para la implantacion de
estrategias de Calidad mediante la comparacion con las mejores practicas vy
procesos de auto evaluacion.

Actualmente mas de 50 paises han creado sus propios premios con las mismas
filosofias que los iniciadores, “Ser los maximos reconocimientos a las
organizaciones que se distinguen por contar con las mejores préacticas de
Calidad Total y difundirlas como ejemplo a seguir”. [10]

Los Premios de Calidad son prestigiosos por contar con expertos en el area de
Calidad que realizan las evaluaciones, asi como por contar con modelos de
administracion en los que se basa la evaluacion de los avances de las
organizaciones que en ellos participan. Tiene la caracteristica de estar dirigidos
hacia los clientes, procesos y mejoramiento continuo.
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Premios en el mundo

Figura 1. Zonas geograficas en las cuales se entregan
Premios a la Calidad. [11]

A continuacion se listan algunos de los principales reconocimientos en los
diferentes continentes y paises [11], en la Figura 1 se muestra las diferentes zonas
geograficas en las cuales se entregan Premios a la Calidad.

Premios en Sudamérica

Premio Nacional a la Calidad Argentina
Premio Nacional de Brasil

Premio Nacional de Chile

Premio Colombia a la Calidad

Premio Iberoamericano de Calidad
Premio a la Calidad Peru

Premio Nacional de Uruguay

Premios América del Norte

Premio Canadiense a la Excelencia
Premio Malcom Baldrige(U.S.A.)
Premio Shingo(manufactura-U.S.A)

Premios en Europa

Premio Nacional de Francia
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Premio Nacional de Italia

Premio Iberoamericano de Calidad

Premio Austriaco a la Calidad

Premio Finlandés a la Calidad

Premio Aleman a la Calidad

Premio Hungaro a la Calidad

Premio Irlandés a la Calidad

Premio Suizo a la Calidad

Premio del Reino Unido a la Excelencia en Negocios
Premio Escocés a la Calidad

Premios en Africa
Premio Sudafricano al Rendimiento de Excelencia
Premios en Asia

Premio Deming(Japon)

Premio Japones a la Calidad

Premio Nacional Coreano de Direccién por Calidad
Premio Nacional a la Calidad Rajiv Gandhi(India)

Premios Oceania

Premio Australiano de Excelencia en Negocios

Premio Nacional de Calidad México

Es el maximo reconocimiento a las organizaciones mexicanas que se distinguen
por la calidad de su estrategia, su excelencia operativa y sus resultados de
competitividad y sustentabilidad. Creado en la década de los 80’s, con un enfoque
que permite reconocer casos ejemplares de calidad total en la gestion.

Los ganadores se difunden como casos exitosos de cultura de calidad total, es
decir ejemplos a seguir, México cuenta con el mayor numero de participantes en
procesos similares, en nuestro pais existen 19 premios estatales de calidad.

Contar con un mapa que oriente a la organizacién hacia el alto desempefio,
generar ventajas competitivas a través del desarrollo de capacidades
organizacionales claves dificiles de imitar, identificar competencias y recursos que
permitan responder de manera mas agil, flexible e innovadora, aprender y mejorar
a través de la aplicacion del modelo y retroalimentacién del Grupo Evaluador
sobre el nivel de competitividad, sustentabilidad, la reflexion estratégica y su
ejecucion son algunos de los beneficios mas importantes.[12]
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CAPITULO Il

NORMAS 1SO 9000

Antecedentes

Paralelamente a los Premios a la Calidad, en 1979 surge en el Reino Unido el
estandar BS5750, antecedente de la serie de normas ISO 9000. [13]

¢ Qué significa ISO?

Proviene del vocablo griego “ISOS” que significa “IGUAL”, indicando su espiritu
normativo de ESTANDARIZAR las formas de hacer las cosas, para reducir
sistematicamente la variabilidad, la cual es considerada el principal enemigo de la
CALIDAD.

De igual forma, ISO son las iniciales de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion.

La norma ISO 9000 fue creada por la prestigiosa Organizacién Internacional de
Estandarizacion (International Organization for Standarisation-IOS) con base en
Ginebra Suiza, por ende las normas ISO son una familia de normas técnicas
interrelacionadas, emitidas a través de sus comités regionales (preparada por el
Comité Teécnico ISO/TC 176). [14]

Las diferencias entre los Modelos de la Calidad Total y la serie de normas ISO
9000 eran muy evidentes, por lo que el alcance limitaba a las certificaciones en la
parte fundamental que promueve la calidad: el enfoque humano y la mejora
continua.

A diferencia de 1ISO 9000, los Modelos de la Calidad Total se esforzaban ademas
por motivar la competitividad de las organizaciones a través de experiencias
extraordinarias en sus clientes, el impulso estratégico de la alta direccion y valor
superior para el personal, sociedad y medio ambiente.

En virtud de lo anterior, surge la norma ISO 9001:2000 con un gran apego a la

filosofia de los Modelos de la Calidad Total no obstante aun con diferentes
alcances y enfoques.

ISO 9000 tiene una fuerte orientacion hacia procesos, los Modelos de la Calidad
Total adicionalmente estan orientados a clientes y mejora continua.
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El cumplimiento de las normas ISO sélo es obligatorio cuando asi lo estipule una
clausula contractual entre proveedor y cliente, o por exigencias propias de la
organizacion.

Estas normas son tan sélo un Sistema de Gestién de la Calidad. certifican un
minimo de excelencia y garantizan que la calidad es estable de acuerdo con los
objetivos marcados por la organizacion.

El verdadero reto no reside en obtener la certificacion sino en mantenerla y, mas
importante, en que todos los niveles de la organizacion se comprometan con la
calidad y hagan suya la cultura del servicio. Clientes, proveedores, empleados y
quienes de manera directa o indirecta han depositado su confianza en la
organizacion deben recibir la total satisfaccion de sus necesidades y expectativas;
eso es la calidad.

La certificacion no mide o evalua la idoneidad y eficacia de los procesos, ni
siquiera si la organizacién logra altos niveles de competitividad; simplemente
asegura que se cumplan los ocho principios de la gestion de calidad (ver Capitulo
IV) y los requisitos establecidos en las normas 1ISO-9000 y 9001 version 2000, asi
como sus tres postulados mas importantes: “Documenta lo que haces, haz lo que
documentaste y demuéstralo”.

La conveniencia de adoptar un Sistema de Gestién de la Calidad, se convierte en
conviccion y forma diaria de vida dentro de la organizacion, ain mas, mantenerse
mejorando y gestionando cada dia es sin duda la adopcion de una cultura de la
calidad, la cual es una tarea permanente.

Familia de Normas 1SO 9000:2000

Las Normas Internacionales ISO 9001 e ISO 9004, segun se muestra en la Figura
2, forman un par coherente de normas sobre la gestidén de la calidad. La Norma
ISO 9001 estéa orientada al aseguramiento de la calidad del producto y a aumentar
la satisfaccion del cliente, mientras que la Norma ISO 9004 tiene una perspectiva
mas amplia sobre la gestién de la calidad brindando orientaciones sobre la mejora
del desempeiio.

Al decir de H. James Harrington. “La serie ISO 9000 no define el mejor sistema de
administracion de la calidad, pero es un excelente punto de partida y proporciona
una base solida para su construccion”.

La familia de Normas ISO 9000 se han elaborado para asistir a las
organizaciones, de todo tipo y tamarfo, en la implementacion y la operacion de
sistemas de gestidn de la calidad eficaces.

e |SO 9000 Fundamentos y vocabulario para la interpretacion de 1ISO 9001.
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e |ISO 9001 Requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad (Certificable).
e |ISO 9004 Recomendaciones para la mejora del desemperfio.
e ISO 19011 Directrices, Auditoria de los Sistemas de Gestion de la Calidad.

Familia de Normas ISO 9000:2000

ISO 9000
Conceptos

ISO 9001
SGC

Requisitos Baglcos y
Terminologia
A
ISO 9004
ISO 19011 SGC
Auditoria Recomendacion.
para la mejora

Figura 2. Desarrollo propio.

Modelos de Excelencia

Los Modelos de Excelencia son desarrollados por entidades cuya mision es
promover la mejora de las practicas de gestion al interior de los diferentes tipos de
organizaciones. Han sido concebidos como una herramienta de diagndéstico (un
marco de referencia para la gestion) que permite a las organizaciones identificar
cuales son sus puntos fuertes y areas de mejora cuando se comparan con la
“Excelencia”.

Establecen una vision global de la organizacion que permite gestionar todas sus
actividades de forma coordinada. Son modelos basados en la auto evaluacion, y
utilizados para el establecimiento de premios a la excelencia. Los modelos de
excelencia estan basados en criterios o principios generales de actuacion. En la
Figura 3, se muestra la ubicacion geografica de estos modelos de Excelencia.

Ademas, tienen un papel importante en la mejora de la competitividad de las
empresas: orientan a la organizacién hacia los resultados, facilitan el intercambio
de las mejores practicas y son una herramienta para establecer una visibn comun
en el seno de la organizacion.

No obstante, los modelos de excelencia no son modelos prescriptivos y, por tanto,
no contienen criterios de actuacion, aunque si permiten establecer objetivos para
cada criterio y medir los resultados.

La auto evaluacidén basada en los modelos de excelencia permite conocer qué hay
gue mejorar, mientras que las directrices de la ISO 9004 establecen como mejorar,
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y por ello son un complemento a los modelos de excelencia. Por ello se habla de
su uso combinado. [15]

MODELOS DE EXCELENCIA
MALCOM EFQM

BALDRIGE
> =

Excelencia en la satisfaccion/de las necesidades y expectativas del
clientef grupos de interes.

MODELO

IBEROAMERICANO DEMING

AENOR roeiecy Cortnencion

Figura 3. [16]

Generalidades de las Normas ISO 9001 e ISO 9004.

Desde que en 1987 se publicaron las normas ISO 9000, mas de 929,021
organizaciones de 161 paises se han beneficiado de sus ensefanzas para
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. [15] No obstante son
muchas las organizaciones, que en su camino hacia la excelencia ven necesaria la
satisfaccion no solo de los clientes, sino también de las partes interesadas, como
son la sociedad, los empleados, los accionistas, el entorno, los proveedores, etc.
Por ello, en el afio 2,000 se publicaron las normas ISO 9001+ISO 9004, llamadas
"par coherente", basadas en los 8 principios de gestion de la calidad, y disefiadas
para complementarse entre si. [14]

Mientras que la ISO 9001 establece los requisitos para satisfacer a los clientes, la
ISO 9004 establece las directrices para la mejora del desempefio en el negocio, es
decir integra en la gestion todas aquellas actividades que puedan influenciar en la
satisfaccion tanto de los clientes como de las partes interesadas.
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La validez de las normas ISO 9001 e ISO 9004 se evidencia por el hecho de que
son utilizadas como la base de los Sistemas de gestion de la calidad, por sectores
tan competitivos como el del automévil (ISO/TS 16.949) o el aeronautico (EN
9100), y también utilizadas internacionalmente para el desarrollo de guias
sectoriales de mejora del desempefio, como por ejemplo la ISO-IWA1 del sector
sanitario, o los requisitos de la ISO 9001, son complementarios de la ISO 9004,
poseen practicamente el mismo indice y utilizan el mismo lenguaje, por lo que
constituyen el camino estructurado y reconocido internacionalmente hacia la
excelencia. De hecho, la gran mayoria de las organizaciones premiadas por
modelos de excelencia, se benefician también del uso de las normas ISO 9000.

Ventajas del registro ISO 9000

e Optimizacién de la estructura de la empresa y motivacion e integracion
del personal.

Mejor conocimiento de los objetivos de la empresa.

Mejora en las comunicaciones y en la calidad de la informacion.
Definicidn clara de autoridad y responsabilidades.

Analisis de las causas de los problemas de calidad.

Mejora en la utilizacién del tiempo y los materiales.

Aseguramiento de una calidad constante, con sistemas formalizados y
certificados.

¢ Disminucion de defectos, menos trabajos repetidos y reduccién de costos
de calidad.

Prevencion de errores.

Mejores relaciones con clientes y proveedores.

Mejora de la imagen corporativa.

Presentacion de ofertas mas competitivas.

Posible reduccién de auditorias de clientes.

Documentacion mas adecuada en caso de reclamaciones.
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La Norma ISO 9004, un camino hacia la mejora

Esta norma establece directrices para la mejora continua y la eficiencia Global
para aquellas organizaciones que deseen avanzar mas alla de los requisitos de la
ISO 9001. ElI camino estd escalonado a través de 5 niveles de madurez o
escenarios, [16] asi como mediante la evaluacién de los criterios basados en
estos niveles de madurez. La Asociacion Espafola de Normalizacion vy
Certificacion (AENOR), nos muestra de una manera mas clara a través de la
Figura 4, estos niveles de madurez como un camino hacia la mejora.

Niveles de Madurez

4
N EE™

'

2
1 T e

W |

PRINCIPIOS DE GESTION
DE LA CALIDAD

1

Figura 4. [16]
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CAPITULO Il

GESTION DE LA CALIDAD

Generalidades

El mejoramiento continuo es un principio basico de la Gestion de la Calidad,
donde la mejora continua debe ser un objetivo permanente de la organizacion
para incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades
organizativas.

En aras de su mejor implantacion se ha realizado un estudio de los principales
enfoques y tendencias para aplicar proyectos de diagndstico y mejora
organizacional, hasta llegar a la utilizacién de la norma ISO 9004: 2000 como una
via efectiva de determinar el camino hacia el mejoramiento continuo.

Entre los grandes filosofos de los procesos de mejora continua o de Gestion de la
Calidad Total (TQM por sus siglas en Inglés), sobresalen el Dr. Edwards W.
Deming, el Dr. Phillip B. Crosby, el Dr. Joseph Juran que considera una
participacion y actitud con sentido humano en la gestion de la calidad y el Dr.
Kaoru lIshikawa, el cual logra la integracion del trabajo a través de la
participacion de equipos multidisciplinarios en los procesos, asi también el analisis
y solucion de problemas por medio de una representacion grafica y sencilla
conocida como diagrama causa-efecto.

El mejoramiento continuo, desde los modelos clasicos:

Dr. Edwards W. Deming efectu6 algunas recomendaciones para la mejora entre
las que se encuentran.

Crear una constancia de propésito para el mejoramiento del producto.
Adoptar una nueva filosofia.

Mejorar constantemente y para siempre cada proceso.

Instituir la capacitaciéon en calidad.

Adoptar e instituir el liderazgo.

Eliminar el temor.

Derribar las barreras entre las areas del personal.

Nookowh=

Dr. Phillip B. Crosby postulé 14 pasos para el mejoramiento de la calidad [4]:

—

. Asegurarse de que la direccion este comprometida con la calidad.

2. Formar equipos para el mejoramiento de la calidad con representante de
cada departamento.

3. Determinar como analizar donde se presentan los problemas de calidad

actuales y potenciales.
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Evaluar el costo de calidad.

Incrementar la informacién acerca de la calidad y el interés personal de

los empleados.

6. Tomar medidas formales para corregir los problemas identificados a lo largo
de los pasos previos.

7. Instituir una comisién para el programa de “Cero Defectos” .

8. Instituir a los empleados para que cumplan con sus partes en programa de
mejoramiento de la calidad.

9. Organizar una jornada de “Cero defectos “ para que todos los empleados se
den cuenta de que a habido un cambio.

10. Alentar a los individuos para que fijen metas de mejoramiento para si
Mismo y para su grupo.

11. Alentar al personal para que comunique a la direccién los obstaculos que
enfrenta en la persecucion de sus metas de mejoramiento.

12.Reconocer y valorar a aquellos que participan activamente en el programa.

13. Establecer consenso de calidad a fin de mantener informado al personal en
forma regular.

14.Repetir todo para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad

no finaliza jamas.

os

Dr. Joseph Juran estableci6 una metodologia para la mejora que incluye los
siguientes pasos:

1. Definicion del problema: Es la expresion de los problemas tal y como se
manifiestan en la realidad, Incremento de los clientes insatisfechos, del nimero
de defectos, del rechazo. etc.
2. Demostrar la necesidad de solucion del problema: Se logra mediante el
analisis costo beneficios de la solucion de los problemas con el objetivo de
convencer a la direccion de la importancia de invertir en la solucién.
3. Seleccion del proyecto de estudio: Aplicando el Principio de Pareto se elige
cual de los problemas existentes resultaria mas convenientes atacar de forma
inicial.
4. Organizacion para el Diagnéstico:
e Crear 6rganos de direccién y ejecutor.
e Diagnéstico de la situacion:
¢ Definicion de la responsabilidad del error
e Clasificacion del error
¢ Diagnostico sobre las causas:

1. Formulacion de Hipotesis: Se realiza mediante
tormentas de ideas y diagramas causas efectos.

2. Seleccion de Hipétesis para el ensayo: por la
experiencia del personal, el métodos de expertos,
graficos de tarjados, organizando las hipétesis segun
sus grado de prioridad economica.

3. Ensayo de Hipotesis: Se verifican las distintas hipdtesis
mediante el uso de diferentes técnicas estadisticas,

-21 -



Graficos de correlacion, histogramas, disefios de
experimentos, etc.

e Formulacion de alternativas de correccidon: La formulacion de las
mismas se realizaran de acuerdo a la Responsabilidad del error y
el tipo de error.

e Definir o seleccionar la accién correctiva: la direccidon evalua las
propuestas y decide si se aplican o no..

e Aplicacion de la accion correctora.

e Tratamiento a la resistencia cultural para atenuar la resistencia al
cambio por parte de los trabajadores.

e Establecimiento o restablecimiento del control o estandarizacion
de los resultados para poder ejercer el control sobre los mismos.

Kaoru Ishikawa también da a conocer al mundo sus siete herramientas bésicas
gue son:

Grafica de Pareto

Diagrama de causa-efecto
Estratificacion

Hoja de verificacion
Histograma

Diagrama de dispersion
Grafica de control de Shewhart.

Nookowh=

Como elementos claves de Ishikawa tenemos;

La calidad empieza con la educacién y termina con la educacion

El primer paso a la calidad es conocer lo que el cliente requiere

El estado ideal de la calidad es cuando la inspeccidn no es necesaria

Hay que remover la raiz del problema, no los sintomas

El control de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores

No confundir los medios con los objetivos

Primero poner la calidad y después poner tus ganancias a largo plazo

La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad

Los Gerentes de las empresas no deben de tener envidia cuando un obrero da
una opinion valiosa

La mayoria de los problemas pueden ser resueltos con simples herramientas
para el analisis

Informacion sin informacion de dispersién es informacion falsa.
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CAPITULO IV

PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Para dirigir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se
dirja y controle en forma sistematica y transparente. La gestion de una
organizacion comprende la gestion de la calidad entre otras disciplinas de gestion.

Se han identificado ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser
utilizados por la alta direccién con el fin de conducir a la organizacién hacia una
mejora en el desempenio. [17]

Un principio de gestion de la calidad es una regla o creencia profunda y
fundamental, para dirigir y hacer funcionar una organizacion, enfocada a una
mejora continua de la ejecucion a largo plazo y centrandose en los clientes.

Los Ocho Principios de la Gestion de la Calidad

1. Enfoque al Cliente
La Organizacion depende de sus Clientes y por lo tanto debe comprender
las necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse
en exceder las expectativas de los clientes.

2. Liderazgo
Se debe crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda
llegar a involucrarse totalmente el logro de los objetivos de la Organizacion.

3. Participacién del Personal
El personal es la esencia de la Organizacion y su total compromiso propicia
que sus habilidades sean utilizadas para el beneficio de la Organizacion.

4. Enfoque Basado en Procesos
Un resultado deseado se logra mas eficientemente, cuando las actividades
y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de Sistema para la Gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados de como un
sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una Organizacion en el
logro de sus obijetivos.

6. Mejora Continua
La mejora continua del desemperio global de la organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en los hechos para latoma de decisiones
Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la
informacion.

8. Relaciones mutuamente benéficas con el proveedor
Una relacion mutuamente benéfica, aumenta la capacidad de ambos para
crear valor.
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Con los nuevos paradigmas, el concepto “cliente” va mas alla del cliente externo,
del cliente final, que tradicionalmente identificamos como el que compra o paga por
un producto o servicio.

Dentro de una misma organizacién, el receptor de un producto o servicio, ya sea
terminado o semi-terminado, también puede y debe considerarse cliente.

Esta misma filosofia puede aplicarse al concepto “proveedor”. Ahora dentro de la
organizacion podemos hablar de una relacién “cliente-proveedor” continua, donde
cada receptor tiene unas necesidades y expectativas, como “cliente interno”, que
su “proveedor interno” debe satisfacer, asi se evidencia que existe una cadena en
la calidad, lo cual queda ejemplificado en la Figura 5. [18]

La Cadena de la Calidad

ODUCCION
COMPRAS VENTAS
ASISTENCIA
CALIDAD LA CADENA DE LA | POST-VENTA
CALIDAD
RECURSOS ADMINIS-
HUMANOS
(RR.HH.) FINANCIERO

Figura 5. [18]
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Enfoque Basado en Procesos

Para que la Organizacién opere de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar
Sus procesos basicos y sus interrelaciones.

La identificacion, gestion sistematica y las interrelaciones entre tales procesos se
conoce como “Enfoque Basado en Procesos”, lo anterior se puede visualizar a
través de la Figura 6. [19]

Uno de los ocho principios que la ISO considera, para la gestion del Sistema de la
calidad es el enfoque basado en procesos. Todos los principios estan
interrelacionados y forman un todo, pero el que nos ocupa y el principio del
enfoque de sistema para la gestion estan especialmente interconectados. En
realidad, el segundo es la consecuencia inmediata del primero. La norma ISO
9000:2000 presenta el enfoque en los procesos asi [5]:

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Este principio contiene tres ideas claves:

1. Los procesos consiguen los resultados; detras de cada resultado hay un
proceso.

2. El proceso sometido al control de sus actividades permite predecir los
resultados.

3. Las salidas (output) de un proceso son las entradas de otro (input).

La primera idea lleva inmediatamente a asignar una relacién absoluta entre los
procesos y los objetivos. Y esta alineacion es fundamental. Efectivamente, lo
primero a plantearse ante cualquier proceso es si su objetivo esta definido, y
viceversa, porque no cabe esperar que los objetivos se logren por casualidad.
Estos dos elementos, procesos y objetivos, tendran ademas que estar alineados
con las politicas de la calidad, formando un trio indisoluble.

La segunda idea nos remite a las medidas de los procesos y a su mejora.

Finalmente, la tercera idea avisa que no puede haber procesos aislados, es decir
que no contribuyan a los objetivos de la organizacion. Esta idea es ademas el
enlace con el principio del enfoque de sistema para la gestion: todos los procesos
de la organizacion estan relacionados entre si y son sensibles a los requisitos y a
la satisfaccion de los clientes.
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Analisis Interrelacional- “Enfoque de Procesos”

En esta imagen se puede apreciar:

e las entradas y salidas de informacion de cada area con la unidad o

proceso(inputs-entradas).

e El numero de procesos y subprocesos involucrados asi como su

interrelacion(outputs-salidas).

Analisis Interrelacional- “Enfoque de Procesos

Entrada de
Informacion

N
P 0 \ 7
Area
o S~

de
Informa
cion

‘ Interna
r— Subproceso Entrada de
\ (Slahda 1.1 Informacion
e .
‘ Inform —
acion Area
—>

‘ Entrada de Salida Externa

‘ Informacion de
Informa
A cion
Area
Interna
? Entrada de
Informacion
: Subproceso |
Salida
de | -
Area
Informa Ext
cion ' xterna
Salida —>

Figura 6. [19]
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Cuando se utiliza este enfoque basado en procesos en el SGC, se logra:

Una mejor comprensiéon y cumplimiento de los requisitos.

Identificar los procesos que aportan valor a la organizacion.

Medir y monitorear el desempefio y eficacia de los procesos.

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

HONE

Sistema de Gestion de la Calidad SGC
Sistema es un conjunto de elementos tales como personas, procedimientos,
recursos y tareas que interactuan entre si para buscar un fin comudn. La

representacion de un Sistema y de un SGC se muestra en las Figuras 7 y 8
respectivamente.

Representacion de un Sistema

OBJETIVOS

Organizacion Procedimientos
B
m e .= .
I

SISTEMA

Procesos Recuros

RESULTADOS I

Figura 7. Desarrollo propio.
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Ese fin comun en los sistemas ISO es la Mejora Continua y la satisfaccion del

Cliente.
Modelo de Gestion de la Calidad
Mejora Continua del Sistema de Gestion de
= ccccceeanan esponsabilidad de Clientes(y
la direccién otras partes
interesadas)
Gestion de los edicién, analisi . L
Clientes (y recursos y mejora e ======dpSatisfaccion
otras partes
interesadas)
Entradas Salida
Requisitos ealizacion del producto Producto
Flujo de
‘Actividades que aportan valor informacion
—_—) Socsccccah

Figura 8. [20]
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CAPITULO V

PROCESOS
La palabra proceso viene del latin PROCESSUS, que significa avance y progreso.

“Un proceso es el conjunto de actividades de trabajo interrelacionados que se
caracterizan por requerir ciertos insumos (productos o servicios de otros
proveedores) y tareas particulares que implican valor afnadido con miras a obtener
ciertos resultados, en otras palabras son un conjunto de actividades dependientes
o independientes, l6gicamente ejecutadas y necesarias para obtener productos o
servicios a partir de insumos”...Harold J. Steudel 2002.[21]. Se aprecia de manera
mas completa en la Figura 9.

Grafica de Procesos

Desde Hasta
Proceso

=)

AT
[ e )
S8
A
Producto
Area
@ Organizativa
Grupo de Subprocesos [ ] subproceso
Limite de Limite de
Inicio Terminacién

Figura 9. Desarrollo propio.
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Caracteristicas de los Procesos [22]

Tienen un principio y un fin (limites).

La finalidad de un proceso es generar un producto o servicio.
Existen para satisfacer la necesidad de un cliente.

Todo proceso tiene un duefio.

Transforma o complementa las entradas (valor agregado).
Se representa en un diagrama.

Debe ser evaluado.

Debe ser mejorado.

®N SU p P

Tipos de Proceso

Segun el cliente al cual van dirigidos se dividen en:

1. Clave: Son aquellos que afectan de modo directo la prestacion de un
servicio y por lo tanto a la satisfaccion del cliente. Ejemplos: procesos
relacionados con la ensehanza-aprendizaje.

2. Estratégicos: Son aquellos que permiten desarrollar e implantar la
estrategia de una Organizacién. Ejemplo: procesos relacionados con el
Programa de Gestion de la Calidad.

3. Soporte: Son aquellos que permiten la operacién de la organizacion.
Ejemplo: procesos administrativos, pagar ndmina.

También concebidos como Procesos Sustantivos (1,2 y 3) ya que se relacionan
directamente con la razoén de ser de la organizacion y resultan muy importantes
tanto para la estrategia global como para los clientes.

Por las areas involucradas se dividen en:

1. Macro procesos: Proceso global, de gran alcance que normalmente suele
atravesar las delimitaciones de una unidad o area de trabajo.

2. Micro procesos: Un proceso mas definido compuesto de una serie de
pasos y actividades detalladas. Podria ser llevado acabo por una sola
persona. Un micro proceso puede convertirse en un subproceso de un
macro proceso.

Ambos, Macro y Micro procesos estan representados en la Figura 10.
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Grafica de Macro y Micro procesos

Niveles de Analisis de Procesos
MACROPROCESO

/
Proceso

Figura 10. [22]

Levantamiento de Procesos

Para el levantamiento y analisis de los procesos se usa una serie de herramientas
que permiten diagnosticar y proponer mejoras que beneficien el desempeio de la
organizacion. Con el fin de llegar a esta meta se realiza el diagrama de proceso.

Las Técnicas mas utilizadas son:

Diagrama de Bloques

Diagrama de flujo de actividades.
Mapeo de Procesos

Analisis de valor.

Cartas de Gantt.

CPM

PERT

N ook
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1. Diagrama de Bloques

El diagrama de bloques es la representacién grafica del funcionamiento interno de
un sistema, que se hace mediante bloques y sus relaciones, y que, ademas,
definen la organizacion de todo el proceso interno, sus entradas y sus salidas.

Los diagramas de bloques son utiles para entender como se relacionan los
distintos departamentos, unidades operativas, etc., ante un determinado proceso.
Esto queda visualizado de mejor manera en la Figura 11.

Es una técnica para examinar el proceso y determinar dénde y porqué ocurren
fallas importantes.

Diagrama de Bloques
Temperatura
Reposo

Materia
Prima
Presion

el Proceso 1

Adicionar
Mezclar
Evaporar

Producto
Terminado

Figura 11. Desarrollo propio.

2. Diagrama de flujo de actividades

Los diagramas de flujo de actividades muestran el flujo de trabajo desde el punto
de inicio hasta el punto final detallando muchas de las rutas de decisiones que
existen en el progreso de eventos contenidos en la actividad. Estos también
pueden usarse para detallar situaciones donde el proceso paralelo puede ocurrir
en la ejecucion de algunas actividades, segun se observa en la Figura 12.
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El telefono de
Servicio al Cliente
esta en la garantia

de laPC

Emplee la fecha
de compra de la
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<«No
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Diagrama de Flujo de Actividades
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A

Cliente

Seguir las
instrucciones
dadas por Servicio
al Cliente
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A
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3. Mapeo de Procesos

Se desarrolla en el Capitulo VI con mas detalle.

No——»

[4
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Figura 12. Servicio de Reparacién para una PC [23]




4. Analisis de valor

El analisis del valor es un método para disenar o redisefiar un producto o servicio,
de forma que asegure, con un minimo de costo, todas las funciones que el cliente
desea y esta dispuesto a pagar, y unicamente éstas, con todas las exigencias
requeridas y no mas. Es utilizado por equipos multidisciplinarios en la fase de
Identificacion de oportunidades de mejora y, sobre todo, en el Disefio de
soluciones. Asimismo, esta estrictamente relacionado con otras herramientas,
como son la tormenta de ideas, la recoleccidn y analisis de datos, el diagrama de
flujo y la matriz de planificacion. Metodologia creada por Lawrence Miles para su
aplicacion inicial en la compania General Electric.

Con la aplicacién del Analisis del Valor no sélo se consigue una reduccion de los
costos, sino ademas una mejora de la calidad y otras relacionadas con ambos
factores como son, la reduccion del tiempo de suministro, mejoras en el
funcionamiento, mejoras en los métodos de elaboracion, facilidad y seguridad en
las tareas de mantenimiento...etc.

Los analisis del valor pueden dividirse en seis fases, que son [24]:

Identificacion
Informacién
Especulacién

Evaluacion

Planificacion y aplicacion
Registro y seguimiento

2B N

5. Cartas de Gantt

El Diagrama de Gantt o Carta Gantt es una herramienta grafica cuyo objetivo es el
de mostrar el tiempo de dedicacion previsto para diferentes tareas o actividades a
lo largo de un tiempo total determinado. A pesar de que, en principio, el diagrama
de Gantt no indica las relaciones existentes entre actividades, pero la posicion de
cada tarea a lo largo del tiempo hace que se puedan identificar dichas relaciones e
interdependencias. En la Figura 13 se muestra el uso de esta herramienta en el
proceso de fabricacién de un producto.

Desde su introduccion los diagramas de Gantt se han convertido en una
herramienta basica en la gestion de proyectos de todo tipo, con la finalidad de
representar las diferentes fases, tareas y actividades programadas como parte de
un proyecto o para mostrar una linea de tiempo en las diferentes actividades
haciendo el método mas eficiente[25].
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Proceso de Fabricacién de un Producto

Fase Uno
Product Development Schedule Created Using Milestones Software
Phase One www.kidasa.com
2002
Task
Jan |Feh | Mar |Apr |I'||'Ia].|r |Jun | Jul |Aug |Sep | Oct | How | Dec
iy

Flanning 129 e

) 515 1002
Product Design and 214 nira
Development FSSSES!

) 4430 1042
Process Design and 2110 l ! nira
Development
et el B T4 0
rocluct and Process E
Walickation a8
Feedback, Azsessment,
and Corrective Action

1202

Production 1011 e

Figura 13 Proceso de Fabricacion de un Producto usando Grafica de Gantt [37].
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CAPITULO VI

MAPEO DE PROCESOS

Un mapeo de procesos muestra la secuencia de actividades dentro de la
organizacion, identificando la entidad que las realiza, por medio de:

SAR LIS SIS

Seleccion de los procesos vitales.

Se listan las secuencias de las actividades.

Se identifican las unidades que ejecutan cada actividad.
Se identifica la naturaleza de cada actividad.

Se identifica documentos y referencia generados.

Se codifica cada una de las tareas.

¢ Qué ventajas se tienen al mapear correctamente los procesos de nuestra
organizacion?

Son varios los beneficios pero los mas significativos son los siguientes:

1.

Contar con herramientas visuales a través de las cuales se
Identifican facilmente la interrelacion entre los demas procesos.

Identificar la secuencia logica de las actividades o tareas que conforman un
proceso.

Comprender claramente como estan interconectadas las actividades de los
procesos y donde podrian estar fallando las conexiones o actividades.

Identificar rapidamente las actividades que agregan o destruyen valor en los
procesos.

Identificar los roles y responsabilidades del personal que participa en cada
uno de los procesos.

Diferenciar los procesos claves de la organizacién, de los procesos
habilitadores o de apoyo, facilitando ademas la visualizacion de la prioridad
de los mismos de acuerdo a la estrategia.

Facilitar la identificacion de los riesgos y los puntos de control en los
procesos.

Facilita la toma de tiempos de ciclo en los procesos, ya que se tienen

claramente identificadas todas y cada una de las actividades que
conforman el proceso.
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9. Identificar los requerimientos de informacién susceptibles de
automatizacion.

10. Facilitar la transicion de los procesos manuales a los procesos
automatizados.

Mapeo y manejo de Procesos

Como herramienta en la Gestion de la Calidad ISO 9001

El Mapeo de Procesos es un método practico para diagramar paso a paso los
procesos con los cuales una organizacion realiza un producto, es decir el resultado
de un proceso (servicios, software, hardware, materiales procesados).

En otras palabras identifica posibles riesgos que cada paso conlleva previendo
atenuantes en el momento preciso, por parte de los actores precisos, en cada etapa
del procesos, si estos flujos de actividades se presentan de manera gréfica, se
facilita distinguir los puntos neuralgicos de la Organizacion en medio de ese
enjambre de procedimientos con que esas actividades inicialmente se presentan.

Adicionalmente se pueden usar caracteres o simbolos convencionales, para
identificar visualmente los cuellos de botella, los vacios o los “puntos ciegos” de
procesos que pueden ser agilizados, mejorados o eliminados; con base a este mapeo
se elabora e implementa un plan de mejoramiento, lo anterior se puede
comprender mejor en la Figura 14.[30]
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Revisiéon de las ordenes de un pedido por una compaiiia.

Mapa de flujo de proceso

Nombre proyecto: productos Evergreen Dia: 22/octubre/2004
X Método existente Por: Equipo Consultor
Método propuesto Mapa No. 1
. . Tiempo Distancia | Notasy
Detalles del método Actividad ) P
(dias) (m) Analisis
01: El cliente detecta inventario bajo @ =01 D V
= D V Incentivos por
volumen de

02: Agente de ventas detecta inventario bajo 1/2-2 ventas

03: Llamada para hacer un nuevo pedido v

04: Registro de la llamada por un ejecutivo x/

05: Registro de la solicitud de chequeo v

06: Llamada para revisién de pedido V 1/24

07: Registro de la llamada por el cliente v

08: Llenado de forma para nuevo pedido v

09:Espera hasta la revision gerente de ventas v 1/2

10: Revision de la orden por gerente de ventas v

A/ posibilidad

11: Encuentro de discrepancias(Registro) fallo 0.4

12: Espera para pasarlo a contabilidad Vv 1/2

13: Chequeo de crdito(Contabilidad) v

14: Proceso de facturacion(Contabilidad) v

V fluctuacion por

15: Espera para pasarlo a planeacion de produccion 1/2 -2 fechas

16: Chequeo para programacién(Planeacion) .D v 1

D posibilidad

17: Encuentro de discrepancias(Registro) fallo 0.15

18: Retorno a gerente de ventas D v

19: Espera para empezar a producir D) v

20: Produccion en masa D V 2

21: AIm.acenaJ.e de salida DV Notas: ||

22: Envio al cliente D V i .

23 Recepcion del producto por el cliente C- = D v ®la hne? continua representa 1

24: Inspeccioén de aceptacion por el cliente Q —- D v un pedldo perfecto. azul i

25: Aceptacion del producto @& a~n Ve La linea raya-punto representa |

26: Rechazo del producto O OO D« un pedido rechazado en |

27: Envio del producto de vuelta a aimacén O Iﬂ G’ D V planeaci(')n de producci(')n. rojo

28: e [a linea de puntos representa ||

29: una revision del proceso de i

X ventas.marron i

31: P .

- e [a linea de guiones representa
un pedido rechazado por B
maltrato de  carga o por haber
llegado tarde. verde i

[ |

Notacién: (O : Verificacion/Proceso/Actividad =) : Movimiento/Flujo actividad siguiente

: Inspeccidn

D : Espera(Colas)

V : Archivo/Registro

Figura 14 Analisis y revision de la orden de un pedido para realizar mejoras. [30]
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Verificacién de un Proceso y/o Actividad: Es la verificacion del estado del producto
o documento, o el proceso/actividad desarrollado(a) sobre el producto o
documento, incluido en el proceso.

Movimiento de Flujo a la actividad siguiente: referido al traslado o movimiento
referido al producto o documento incluido en el proceso.

Inspeccion: referido a la accién de inspeccionar el producto o documento incluido
en el proceso.

Esperas: Referido a los espacios de espera o almacenaje.

Archivo y/o Registro: Referido a la accién de registrar o archivar el producto o
documento incluido en el proceso.

Una vez que se tienen las acciones a realizar en el proceso es posible mapear el
proceso solo trazando una linea sobre la accién requerida, lo cual permite
apreciar cual es el tiempo que lleva realizar la accion y las posibles
complicaciones que pueda tener esa accion.

Una vez hecho esto se puede reconocer cual es el proceso que es mas directo, la
linea mas corta y cual es el fallo en el sistema, una accion en el sistema que
pueda causar un retraso o un rechazo.

Esta técnica es muy utilizada para descubrir fallos en el sistema o posibles puntos
criticos, que pueden llevar a una falla en un futuro.

¢ Que valor agrega el buen manejo y Mapeo de Procesos?
Actualmente el mercado nacional presenta de manera general tres tendencias:

1. El incremento de la competencia y en algunos casos la saturacion del
mercado para ciertos productos, esto obliga a las organizaciones a tener
procesos mas agiles, de bajo costo y amigables para los clientes.

2. La regulacion, supervision y requisitos legales y normativos por las
autoridades Gubernamentales, Privadas y el mismo cliente cada vez son

mayores.

3. La implementacién de un Sistema de Gestidon de la Calidad ISO 9001 y su
certificacion.

Alcanzar los objetivos planteados por una organizacion en base a un adecuado

mapeo y manejo de procesos es indispensable para que el trabajo sea visible y
permita también detectar “polvo y paja” en las actividades de cada etapa de un
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procesos asi como sus efectos, no se debe olvidar que dichos objetivos deben
estar alineados con la Vision y Mision asi como con la Politica de la Organizacion.

El valor agregado se refleja a nivel Administrativo, Operativo y Comercial
traduciéndose en mejoras continuas, obteniendo asi una Gestion de la Calidad
en nuestros procesos.

Este mejoramiento con un enfoque a procesos permitira a los Gerentes y su
equipo de trabajo en su Sistema de Gestién de la Calidad:

1. Registrar y controlar riesgos operativos y de productos

2. Eliminar procesos innecesarios, reduciendo costos operativos e
incrementando agilidad

3. Instalar procesos que son mas amigables para los clientes, resultando en
mayor satisfaccion y reduccién de la desercion.

4. Ejecutar procesos de rediseio organizacional o reingenieria de procesos,
y establecer puntos de referencia(Benchmarking) en la planificacion y
administracion de proyectos.

Mas especificamente:

» Localizar vacios o fallas en la cadena de procedimientos que puedan
estar creando problemas sistémicos, como constantes pérdidas vy
reproceso, lentitud en el servicio de reparto y entrega.

» Determinar que actividades agregan valor para la organizacion, y cuales
agregan valor para el cliente y por ende son importantes.

» ldentificar controles innecesarios, o que fallan al no asegurar su objetivo,
sometiendo a la organizacion a mayores riesgos que bien podrian evitarse
a un costo razonable.

» ldentificar o desarrollar controles internos dentro de los procesos, que
sirvan como efectivos mitigadores del riesgo.

» ldentificar procedimientos y controles que necesiten ser redisefados, o
procesos enteros que necesitan una reingenieria.

> Disenar e implementar planes de mejoramiento y reingenieria.

Sin ir mas lejos, identificar riesgos a través del Mapeo de Procesos en el Sistema
de Calidad, permite equilibrar resultados 6ptimos de efectividad en el logro de los
objetivos y metas de la organizacion, mejorando continuamente con acciones
recurrentes, planeadas, analizadas y mejoradas con indicadores de los procesos
permitiendo tener un seguimiento y medicion de la eficacia a nivel estratégico y
operativo.
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Metodologia Propuesta para el Manejo y Mapeo de Procesos

Sin lugar a dudas, cada organizacion debe desarrollar su propia metodologia en
base al conocimiento y analisis actual de sus procesos de mejora.

Una metodologia general, practica y muy facil de aplicar, a diferentes tipos de
organizaciones y niveles de la misma, puede ser y estar sustentada en cinco
niveles con un enfoque a procesos y sus riesgos de manera integral:

1.

El primer nivel lo constituye la descripcion visual, paso a paso de los
procedimientos, mediante simbolos y figuras que permiten una lectura
rapida, de forma mas amigable de lo que usualmente lo permiten los
manuales de procedimientos de las organizaciones.

Este nivel se asienta en un segundo nivel, o lineas de analisis, que describe
con palabras el contenido de cada paso, actores y recursos, tiempos y
movimientos que cada paso implica.

El tercer nivel identifica los riesgos en cada etapa (riesgos operativos,
administrativos, financieros, riesgos legales y de cumplimiento establecidos
en el SGC, de los procesos.

En el cuarto nivel, introducir controles y estrategias de mejoramiento.

Establecer indicadores de desempefio del proceso del producto y servicio,
indicadores de conformidad, indicadores de logro de objetivos, satisfaccion
del cliente, indicadores de eficacia, usando herramientas
estadisticas(Pareto, Diagramas de causa- efecto, Graficos de barra, Grafica
de lineas, Balanced Scorecard por citar algunos.

Asi también distinguir tres situaciones muy importantes con respecto a cada
proceso que se analiza y desea mejorar:

1) Como se hace: hablando de la realidad de la Organizaciéon por cruda y
desfavorable que perezca.

2) Como se debe hacer: tomar en cuenta y no olvidar la reglamentacion y
procedimientos oficiales.

3) Como se podria hacer: las propuestas para implementar mejoras en los
procesos.

En las Figuras 15 se muestra a través de un Diagrama de Flujo, lo que una
Organizacion cree que sucede en alguno de sus procesos actuales, en la Figura
16 se visualiza la situacién real, después de una analisis mas profundo.
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Perspectiva de la Situacién Actual
(lo que una organizacion cree que sucede)

No se debe asumir que las cosas

suceden como se cree que suceden.

“La rentabilidad de una organizacién
puede verse afectada”

Figura 15. [28]

Situacién Actual
(lo que realmente sucede)

Una fotografia
de la situacion
actual esla
base de la
mejora continua
de una
organizaciéon

Figura 16. [28]
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Una vez que se han analizado y eliminado las actividades que no agregan valor,
el mismo proceso se presenta en la Figura 17, incluyendo el resultado de acciones
de mejora.

Mejores Practicas
(lo que deberia ser)

Todas las actividades que no agregan valor
deben ser eliminadas, con base en el analisis
de los diagramas de la situacion actual.

Figura 17. [28]

Desarrollo del Procedimiento de Manejo y Mapeo de Procesos

Se puede llevar acabo tomando en cuenta tres etapas fundamentales:

2.
3.
4.

5.

6.

Preparacion

Identificar y priorizar los vacios y cuellos de botella en los procesos de la
Organizacion.

Escoger los procesos a ser mapeados.
Integrar equipos adecuados para cada proceso a mapear y la
implementacion posterior de mejoras.
Definir los objetivos de cada Mapeo en particular.

Il. Mapeo
Recopilar informacién relevante y pertinente: que datos, cuando, de
dondey como?
Delinear el Mapa, dibujar el flujo de operaciones tal como actualmente se
ejecutan en la organizacion y contrastar luego el dibujo con la realidad.
Analizar el Mapa (Fase 1) y lo que dice acerca de nuestros actuales

7.

procedimientos. Identificar en una reunién con Gerentes y Supervisores,
cuales son las areas problema, que soluciones se le ocurren para
resolver problemas, para mejorar procesos mal disefiados, o identificar
riesgos ocultos o que no queremos ver por temor a enfrentar la realidad.

- 43 -



8. Analizar el Mapa (Fase 2), repetir el analisis anterior en un grupo
reducido con la Gerencia y principales Directivos de la organizacion con
fines de decidir sobre los cambios principales.

9. Sintetizar y compartir los hallazgos, disenar ajustes a los procesos
analizados.

I11._ Manejo

10. Manejo de la implementacién de las mejoras

a. Elaborar un plan de accion,

b. Pilotear los ajustes propuestos, monitorear y evaluar el piloto hasta
validarlo y medir su eficacia,

c. Poner en marcha los ajustes validados.

Una vez desarrollado el procedimiento se requiere tener una herramienta
estadistica que permita monitorear, analizar, evaluar y validar los resultados y
asi llevar acabo la implantacion de las mejoras a través de un Control Estadistico
de Procesos y su Gestidén(ver Anexos 1-4).

Control Estadistico de Procesos y Gestion

El control estadistico de procesos (CEP) es una técnica estadistica, de uso muy
extendido, para asegurar que los procesos cumplen con los estandares. Todos los
procesos estan sujetos a ciertos grados de variabilidad, por tal motivo es
necesario distinguir entre las variaciones por causas naturales y por causas
imputables, desarrollando una herramienta simple pero eficaz para separarlas. [31]

Se utiliza el control estadistico de procesos para medir el funcionamiento de un
proceso. Se dice que un proceso esta funcionando bajo control estadistico cuando
las unicas causas de variacion son causas comunes (naturales). El proceso, en
primer lugar, debe controlarse estadisticamente, detectando y eliminando las
causas especiales (imputables) de variacion. Posteriormente se puede predecir su
funcionamiento y determinar su capacidad para satisfacer las expectativas de los
consumidores. El objetivo de un sistema de control de procesos es el de
proporcionar una sefal estadistica cuando aparezcan causas de variacidon
imputables. Una sefal de este tipo puede adelantar la toma de una medida
adecuada para eliminar estas causas imputables. [3][7]

Variaciones naturales. Las variaciones naturales afectan a todos los procesos de
produccion, y siempre son de esperar. Las variaciones naturales son las diferentes
fuentes de variacibn de un proceso que esta bajo control estadistico. Se
comportan como un sistema constante de causas aleatorias. Aunque sus valores
individuales sean todos diferentes, como grupo forman una muestra que puede
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describirse a través de una distribucion. Cuando estas distribuciones son
normales, se caracterizan por dos parametros. Estos parametros son:

e La media
e La desviacion estandar

Mientras la distribucidén (precisién del output) se mantenga dentro de los limites
especificados, se dice que el proceso esta “bajo control”, y se toleran pequefias
variaciones.

Variaciones imputables. Las variaciones imputables de un proceso suelen deberse
a causas especificas. Factores como el desgaste de la maquinaria, equipos mal
ajustados, trabajadores fatigados o insuficientemente formados, asi como nuevos
lotes de materias primas, son fuentes potenciales de variaciones imputables.

Las variaciones naturales y las imputables plantean dos tareas distintas al director
de operaciones. La primera es asegurar que el proceso tendra solamente
variaciones naturales, con lo cual funcionara bajo control. La segunda es,
evidentemente, identificar y eliminar variaciones imputables para que el proceso
pueda seguir bajo control.

El control estadistico de procesos es un medio por el cual un operario o directivo
puede determinar si un proceso genera “outputs” que se ajustan a las
especificaciones y si es probable que los siga generando. Consigue esto midiendo
parametros clave de una pequefa muestra de los “outputs” generadas a
intervalos, mientras esta en marcha el proceso.

Esta informacion se puede utilizar como base para realizar ajustes sobre los
“inputs” al proceso o sobre el proceso mismo si es necesario, para evitar que se
produzcan “outputs” que no se ajustan a las especificaciones.

La produccion de articulos que se ajustan por poco a las especificaciones puede
ser aceptable hoy dia, pero toda variacion del valor nominal que se tiene como
objetivo pude provocar rechazos y reelaboraciones a lo largo de la cadena de
trabajo. Las variaciones del valor nominal también pueden provocar problemas
significativos a causa de la interdependencia de los componentes en los productos
complejos. EI CEP permite a las empresas mejorar de manera constante la
actuacion del proceso para reducir las variaciones en los “outputs”. Esta capacidad
de reducir las variaciones con respecto al valor nominal puede aportar claras
ventajas competitivas, y puede permitir cobrar precios mas elevados por los
productos.

Caracteristicas de un entorno de CEP

En un entorno tradicional de control de calidad, la calidad de los “outputs” se
evalua al final de cada proceso, respondiendo a la pregunta: ;se ha generado la
output segun las especificaciones? Esta pregunta conduce a actividades de
evaluacion y de correccion. La empresa tiene que calcular las “outputs” de cada
proceso para ver si se ajustan o no a las especificaciones. Si no se ajustan,
entonces tienen que ser reelaboradas o sustituidas. Estas actividades son un
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reconocimiento de que no se ha conseguido definir y controlar los procesos para
asegurarse de que generan salidas que se ajustan a las especificaciones.

El CEP representa un planteamiento preventivo del proceso de fabricacion. En un
entorno de CEP, la calidad de la produccion se asegura concentrandose en el
disefio y en la operativa del proceso, en lugar de esperar a que se haya generado
el output para pasar a inspeccionarla y a clasificarla.

Cuando se utilizan métodos de CEP, las preguntas clave son las siguientes:

¢ Es capaz el proceso de producir “outputs” que se ajusten a los requerimientos?
¢Esta produciendo realmente el proceso de “outputs” que se ajustan a los
requerimientos?(comprobando examinando muestras en curso de elaboracion).

¢, Se puede mejorar el proceso para reducir la variabilidad?

Para hacer funcionar un entorno de CEP, deben satisfacerse las condiciones
siguientes:

Deben definirse las especificaciones del proceso

Los procesos deben establecerse de tal modo que sean capaces de producir
“outputs” que se ajustan a las especificaciones.

El operario debe disponer del equipo necesario para que pueda observar los
atributos criticos del proceso, mientras se estan produciendo los “outputs”. Esta
informacion le permite evaluar si el proceso sigue produciendo “outputs” que
satisfacen las especificaciones.

El operario debe tener la formacion necesaria para realizar los ajustes necesarios
en el proceso o0 en sus “inputs”, si el proceso se desvia de la produccion de
“outputs” que cumple las especificaciones nominales.

El proceso debe ser observado de manera continua. Esto permite al operario
comprenderlo plenamente, de tal modo que se puedan identificar e implantar las
oportunidades de mejorar su actuacion (reduciendo las variaciones de los
“outputs” y mejorando el ajuste a las especificaciones nominales requeridas).

¢ Cuales son las ventajas del CEP?
La implantacion del CEP ofrece ventajas significativas:

Reduce la cantidad de “outputs” que no se ajustan a las especificaciones. La
concentracion en el proceso, mas que en la inspeccidn posterior al mismo,
también reduce la cantidad de tiempo perdido y materiales gastados en
reelaboraciones y en repeticiones de procesos; reduce, asimismo, el trabajo de
inspeccion requerido, y mejora la calidad del entorno de trabajo. Esto puede tener
un importante impacto positivo sobre la moral de los empleados, si se gestiona
correctamente. A nadie le gusta reelaborar o repetir procesos que no se
controlaron adecuadamente en un primer momento.

La mayoria de los procesos de inspeccion pasan por alto algunos “outputs” que no
se ajustan a las especificaciones. Incluso en los casos en que se inspeccionan
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todos los “outputs”, se suelen pasar por alto cenca del 15% de los errores
existentes. Estos productos que no se ajustan a las especificaciones se venderan
a los clientes. Evitando que se produzcan, en un principio, los “outputs” que no se
ajustan a las especificaciones, es menos probable que los clientes reciban
productos o servicios que no cumplan dichas especificaciones.

La mejora continua de los procesos, y la reduccion de las variaciones de los
“outputs”, permite a las empresas competir en cuanto a actuacion y en cuanto a
precios.

Cuando se ha definido un proceso, se puede utilizar el CEP para asegurarse de
que los “outputs” se ajustan a las especificaciones. No obstante, los métodos de
CEP solo se pueden utilizar cuando un proceso esta “dentro de control” y es capaz
de generar productos que se ajustan a las especificaciones. Para que un proceso
genere consistentemente productos que se ajustan a las especificaciones,

e debe ser capaz de generar productos que se ajusten a las especificaciones,
y
e debe operar bajo control, para que soélo se puedan generar productos que
se ajustan a las especificaciones.
[}
Los “outputs” que no se ajustan a las especificaciones se producen por las
variaciones de los “inputs”, o por las variaciones del proceso mismo.

Cuando se instaura por primera vez un proceso, puede que no esté “dentro de
control”. En este caso, sera necesario investigar las razones por lo que el proceso
no es capaz de generar productos que se ajusten a las especificaciones, par que
se puedan identificar y eliminar las causas.

Las causas de las Variaciones en un Proceso
Las variaciones pueden surgir como consecuencia de dos factores principales:

Causas “atribuibles” o “especiales”. Las variaciones de este tipo son atribuibles a
una causa concreta, tal como las diferencias entre el rendimiento de diversas
maquinas, operarios o materiales. Las variaciones de este tipo no son aleatorias, y
pueden conducir a variaciones excesivas en los procesos. Si existen causas de
variaciones atribuibles en un proceso, entonces se dice que el proceso esta “fuera
de control”.

Las variaciones debidas a causas atribuibles suelen ser excesivas, y no se pueden
utilizar métodos de CEP para predecirlas. Antes de que se puedan utilizar graficas
de control, por lo tanto, los procesos deben ajustarse de tal modo que queden
“dentro de control”. Se deben eliminar todas las causas atribuibles de variacion.
Las variaciones aleatorias surgen como consecuencia de la interaccion de una
gran variedad de factores, tales como la temperatura, la presion atmosférica y la
tolerancia normal de operacion de la maquinaria. Estas variaciones son aleatorias,
en general pequeias, y no se pueden atribuir a ninguna causa concreta. Se dice
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que un proceso es “estable” o que esta “dentro de control” si la variabilidad del
proceso es consecuencia unicamente de variaciones aleatorias. EI CEP observa
las variaciones aleatorias y, en funcién de la tendencia de estas variaciones,
predice el punto en que el proceso esta proximo a producir articulos que no se
ajustan a las especificaciones. El operario puede realizar entonces los ajustes
necesarios para asegurarse de que el proceso sigue produciendo “outputs” que se
ajustan a las especificaciones.

Atributos y variables

Si la salida de un proceso se puede medir como una variable continua, como es el
caso del voltaje de una fuente de energia eléctrica, el didmetro de un alambre, la
duracion de un ciclo, entonces no habra dos medidas idénticas, y las variaciones
seguiran, en general, la llamada distribucién normal.

Cuando la salida de un proceso no se puede medir en términos de una variable
continua, sino como un valor discreto (por ejemplo, el numero de errores
tipograficos en un informe, el numero de reclamaciones de los clientes, el numero
de piezas mal montadas, cheques mal integrados, elementos faltantes en carpetas
crediticias), estos valores se llaman atributos.

El Control Estadistico y la Gestion

La informacion contable consiste en datos de medidas, similares a las medidas
fisicas de productos manufacturados. La diferencia es que la informacion contable
mide las caracteristicas operativas de una empresa, y no tanto las caracteristicas
fisicas de un objeto.

Por consiguiente, la informacion contable es menos inmediata y mas dificil de
relacionar con acciones individuales. De otro lado, su naturaleza agregada permite
extraer conclusiones sobre todos los tipos de actividades que componen las
acciones individuales. Lo mismo que una medicion sucesiva del tamafio de los
orificios que hace una fresadora nos indica cuando la maquina no esta
funcionando apropiadamente, las mediciones sucesivas de la propia empresa a
través de la informacién contable nos pueden indicar cuando la entidad econdmica
no esta funcionando como se esperaba. Posteriormente, podemos buscar las
causas especiales de tal situacion.

Cuando la informacion contable indica que las desviaciones de rendimiento
obedecen a una causa especial, esa causa puede ser interna, en cuyo caso la
empresa ha dejado de funcionar como lo estaba haciendo (es decir, diferente de
su capacidad de proceso previamente establecida). Si la desviacion es positiva,
desearemos identificar sus causas especiales a fin de poder continuar mejorando
en esa linea. Si, por el contrario, la desviacion es negativa, querremos corregir las
causas especiales. Si las causas especiales se hallan fuera de la empresa, por
ejemplo la presencia de un nuevo competidor en el mercado o una recesion a nivel
nacional, buscaremos adaptarnos a la nueva situacién alterando las politicas de la
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empresa, el marketing u otros factores a fin de obtener mejores resultados
conforme a las nuevas condiciones externas.

Los procedimientos para establecer un control estadistico del comportamiento de
la empresa mediante datos contables son los mismos que los utilizados para
establecer el control estadistico del comportamiento mecanico, mediante datos
fisicos, a saber:

establecer la “capacidad del proceso”,

crear un grafico de control;

recoger datos periddicos y representarlos graficamente;

identificar desviaciones;

identificar las causas de las desviaciones;

perpetuar los efectos positivos y corregir las causas de los negativos.

2
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CAPITULO VI

IMPORTANCIA DEL MAPEO DE PROCESOS PARA LA GESTION DE LA
CALIDAD ISO 9001.

Considerando que esta Norma Internacional I1ISO 9001:2000, especifica los
requisitos para un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), cuando una
organizacion:

1.Necesite demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentos
aplicables, y

2. Aspirar a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion
eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del
sistema y el aseguramiento de la conformidad con los requisitos del
cliente y los reglamentos aplicables.

Se apreciara el caracter obligatorio que significa cumplir con los requisitos,
interpretando a la palabra “debe”, como una accién imperativa, exacta y de
cabal cumplimiento a cada Punto y/o Inciso que la contenga.

El “debe” no tiene por que ser interpretado como una accién de sometimiento en
la voluntad del individuo u organizacion, recordemos que en paises como Japon,
es mas bien una forma de vida, parte de su cultura y de ser una potencia
econdmica.

El cumplimento de los requisitos en la Norma ISO 9001, es un compromiso que se
adquiere y mantiene a base de perseverancia, de constancia, de mejorar dia con
dia y no una “moda” o si se implementa, lograr un certificado o reconocimiento
mas.

En este contexto y como se estipula en la Norma ISO 9001, la organizacion debe
establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de Gestion de la
Calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con estos requisitos.

Practicamente cualquier organizacion puede hacer algo por crear e implementar
procesos que cumplan con los requerimientos de ISO 9001:2000. El verdadero
desafié es asegurar que tales cumplimientos consecuentemente agreguen valor a
la organizacion de forma coherente y ayuden a lograr las metas propuestas de los
productos y/o servicios.

Aplicar conjuntamente 1SO 9001:2000 e ISO 9004:2000 proveera de excelentes
modelos a las organizaciones, creando sistemas de calidad hechos
especificamente a la medida de sus necesidades. ISO 9001:2000 ofrece una
administracién basica de un sistema de la calidad enfocado a dar cumplimiento a
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los requisitos y satisfaccion de los clientes. Aplicando este estandar las
organizaciones pueden construir sistemas mas robustos y asi lograr mejorar sus
resultados comerciales. ISO 9004:2000 realza la gestién de un sistema de calidad
enfocandose en mejoras continuas.

Pero pasar mas alla de la simple apreciacién de cumplimiento de los estandares,
obtencién de ganancias y mejoras exitosas en el sistema de la organizacioén,
requieren de una comprension de cdmo los procesos interactuan entre si.

Cuando se realiza la transicion de ISO 9001:2000 y/o a ISO 9004:2000, las
organizaciones pueden adoptar tres estrategias para construir calidad y obtener
excelencia en sus procesos de mejora, en sus diferentes actividades diarias.

Pueden alinear sus objetivos comerciales y de calidad, usar técnicas para la
gestion y mapeo de procesos, y asi integrar acciones de mejora continua al interior
de sus planes de negocio.

Alineacién de objetivos de calidad y comerciales

La ISO 9001:2000 requiere que la politica de calidad establecida por la direccién
proporcione un marco para examinar los objetivos de calidad de la organizacion.
Esta politica debera dar congruencia y direccidon a la organizacion, y sus
objetivos deberian estar alineados en esta direccion. Pero por que factores
externos tales como requerimientos del cliente, entorno de mercado, y
condiciones comerciales pueden frecuentemente hacerlos cambiar. Cuando esto
sucede, la alineacion entre politicas de calidad y objetivos pueden llegar a ser
distorsionados. Sin embargo es importante recordar que  de acuerdo a los
requisitos de ISO se requiere que la direccion revise periodicamente cambios a las
politicas y objetivos, lo cual se puede visualizar a través de la Figura 18.

ALINEACION DE OBJETIVOS
DE CALIDAD Y OBJETIVOS
COMERCIALES

OBJETIVOS L
RE-ALINEACION
COMERCIALES Revision por

la Direccion

POLITICAS DE
CALIDAD

e Funciones
OBJETIVOS DE . Nivel
CALIDAD v

e Procesos

Figura 18. Desarrollo propio
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Ahora bien, la politica de calidad, asi como los objetivos de calidad y los procesos
que integran el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) deberan estar lo mas
alineados posibles con respecto a la calidad que se persigue.

¢ Que sucede cuando la politica de calidad y objetivos no son consistentes con
estos propositos o metas? En tales casos podria surgir una confusion acerca de si
los objetivos de calidad de la organizacion a lo mejor llegaron a estar muy por
encima de la responsabilidad asignada al departamento de calidad. La asignacion
de recursos puede también ser un problema cuando los mandos medios en su
intento fallido por lograr sus metas, no estan en sincronia con los objetivos de
calidad. En general las metas comerciales, objetivos de calidad y politicas de
calidad de una organizacién estan todas interrelacionadas y deben trabajar
conjuntamente logrando mejoras.

Pero a que viene todo lo anteriormente expuesto, esto es necesario para
comprender cuales procesos son claves e importantes para mejorar y alcanzar
nuestras metas comerciales y asi alinear estos procesos con los objetivos de
calidad. Este paso no se menciona de manera especifica en ISO 9001:2000, pero
esta implicito en la clausula 7.1, la cual establece que de manera apropiada y
medible, deberan desarrollarse procesos de mejora. Un ejemplo simple se
proporciona en la Figura 19. [32]

ALINEACION DE OBJETIVOS COMERCIALES, OBJETIVOS DE CALIDAD
Y EVALUACION DE PROCESOS CLAVE

OBJETIVOS OBJETIVOS PROCESOS EVALUACION DE PROCESOS

COMERCIALE DE CALIDAD CLAVE

S

Incremento de Reduccion en Proceso Produccién Evaluacion:

un 5% en el el costo de A Rendimiento:

margen de produccion Proceso Produccion ry B C
utilidad en las por reproceso B

lineas de deA,ByCen | Proceso Produccion Actual 90% 88% 80%
productos un 50% c Objetivo a tres 99% 95% 99%
A,ByC. en tres afos. afios

Acciones Correctivas

Acciones Preventivas

75% de efectividad en las acciones correctivas
en Lineas A, B y C de acuerdo a los objetivos planteados.

Mejorar la % Porcentaje de Subprocesos Validados
satisfaccion Validacién de
del cliente en Procesos A B C
las lineas de Actual 40% 90% 70%
productos Objetivo a tres 700% 95% 90%
A,ByCenun afios
25% en tres
anos. . .
Servicio al Cliente Evaluacion
Tiempo estimado para resolver problemas
A B C
Actual 10 D 20D 2D
Objetivo a tres 3D 5D 1H
afnos

Otros Objetivos

Otros Objetivos

Otros Procesos

D= Dias H= Horas

Figura 18. [32]
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Si por alguna causa, un objetivo comercial clave es aumentar la utilidad en ciertos
productos, se desplegaran varias acciones que aporten valor a lo propuesto.

Una organizacion podria decidir si reduce costos, mientras mejore la satisfaccion
del cliente. Esto le permitira retener de manera equilibrada una sana economia en
gastos y ganancias. O bien, con la satisfaccion mejorada, los clientes podrian
aceptar querer pagar un incremento adicional. El ejemplo de la Tabla 1 muestra
como el objetivo de reduccion del costo (es decir, el objetivo comercial) pueden
ser alineados con la calidad y objetivos de proceso (es decir, mejorando
satisfaccion de cliente). Una alineaciéon similar podria ser desarrollada para
mejorar la satisfaccion de cliente una vez que los factores claves que influyen en
la satisfaccion se determinen.

Si bien es muy importante en los procesos de mejora concentrarse en los
procesos de realizacion de producto y/o servicio, otros procesos en el sistema no
deberian ser descuidados. Durante el desarrollo y la alineacion de objetivos, es
necesario guardar necesidades del cliente en mente.

Con respecto a las técnicas usadas en el manejo y mapeo de procesos

La clausula 5.4.2 de la ISO 9001:2000 requiere que una organizacion planifique su
Sistema de Gestidon de la Calidad (SGC), de tal manera que coincidan los
objetivos de calidad y los requerimientos de la clausula 4.1. Esta clausula 4.1,
requiere a la organizacion identificar los procesos necesarios para el SGC y su
aplicacion, determinar la secuencia e interaccion de esos procesos, determinar los
criterios y métodos requeridos para asegurar que la operacion y el control de esos
procesos sea efectiva, asegurar la disponibilidad de recursos e informacién
necesaria para sostener la operacién y monitoreo de estos procesos, medir y
analizar estos procesos, implementando las acciones correctivas necesarias para
alcanzar los resultados planeados y la mejora continua de los procesos

Estos requerimientos describen una verdadera comprension del manejo de
actividades como un conjunto de procesos. La implementacién de procesos de
manera sistematica traera consigo mejoras, desde luego mas que la simple
comprension y documentacion de sus procesos del sistema. Esto permitira la
alineacion de los objetivos comerciales, objetivos de calidad y evaluacion de los
procesos para crear verdaderas mejoras, mediante el uso de mapeo de procesos,
por lo menos para los procesos claves, y un simple diagrama de flujo para los que
son menos importantes.

Mapear procesos para obtener procesos de mejora, implica algo mas que hacer
un diagrama de flujo. Entre otras cosas, esto puede gestionar y mejorar procesos,
evaluando el proceso mismo, a través de su representacion visual, asi también
como fluye el proceso y con que o quienes interactuan. Un método de mapear
procesos comienza implicando al personal, es decir, quienes participan en el
proceso. Otro implica mapear el proceso como es, tomando acciones para
mejorarlo y luego entonces preparar un mapa final de los procesos mejorados.
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Es de suma importancia el mapeo de procesos en la gestidon de la calidad
ISO9001:2000, por que nos permite, seleccionar, analizar, medir, mejorar y
evaluar, todos y cada uno de los procesos claves.

La gestion de procesos a través del mapeo esta por encima de administrar u
operar, es mas bien una labor mucho mas reflexiva y cuestionadora, es una labor
creativa que toma los procesos como medio para cumplir el propdsito de la
Organizacion y los organiza como sea mas conveniente para ese fin, si un proceso
es la forma de como hacemos las cosas, desde elaborar y vender un producto
hasta pagar una factura. Entonces, con gestidén, los procesos dejan de estar
abandonados a su suerte y se les trata como activos que se pueden identificar.

Cada vez que un proceso se mejora a través de un mapeo, deberia
implicitamente redisefarse, si ademas se realiza correctamente, agregaria valor
con resultados medibles.

El analisis de un proceso puede dar lugar a acciones de redisefio, generacion de
un nuevo mapa de procesos, para incrementar la eficacia, reducir costos, mejorar
la calidad y acortar los tiempos reduciendo los plazos de produccion y entrega del
producto o servicio. La Gestidn de Procesos implicara contar con un cuadro de
indicadores referidos a la calidad y a otros parametros significativos. Este es el
modo en que verdaderamente la organizacién puede conocer, controlar y mejorar
su gestion.

Finalmente las organizaciones, independientemente de su tamafo y del sector de
actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los que han de conciliar
la satisfaccién de sus clientes con la eficiencia econdmica de sus actividades,
tradicionalmente, las organizaciones se han estructurado sobre la base de
departamentos funcionales que dificultan la orientacion hacia el cliente. La Gestion
de Procesos percibe la organizacibon como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente.
Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras
organizativas de corte jerarquico-funcional, que en buena medida dificulta la
orientacion de las empresas hacia el cliente.
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CONCLUSIONES

La respuesta a la interrogante ;Que tan importante es el Mapeo de Procesos en la
Gestion de la Calidad 1ISO 90017

Es muy sencilla, sin un Mapeo de Procesos es sumamente dificil analizar la
situacion actual de una Organizacion a través de sus procesos, y aun mas dificil
detectar las areas de oportunidad para proponer mejoras o cambios. El mapeo de
procesos facilita mejorar la calidad de las gestiones de la empresa asi como sus
resultados financieros, es una herramienta que facilita el entendimiento completo,
de todo el personal de la empresa, por su aportacion al SGC

El impacto que tendran estas mejoras o cambios, es posible que no se evidencien
a corto plazo, Kaoru Ishikawa los concibié a largo plazo.

Si analizamos y/o redisefiamos un proceso sin tener en cuenta las implicaciones
que este tiene en otros procesos de la Organizacion, estaremos perdiendo el
tiempo y corriendo el riesgo de tapar un agujero, destapando otro, lo que
paulatinamente dafiara a nuestro Sistema de Gestion de la Calidad y por ende el
funcionamiento de la Organizacion.

Hacer un mapeo de procesos eficiente y que sirva de base para una correcta
mejora, estandarizacion y/o redisefio, nos facilitara el analisis e identificacion de
oportunidades de mejora en los procesos actuales y por consecuencia logica el
redisefio de los mismos. En este sentido el mapeo de procesos es una técnica
para examinar los procesos y determinar dénde y porqué ocurren fallas o
desviaciones importantes. Redisefiar un Proceso incrementa la eficacia, reduce
costos, mejora la calidad, acorta tiempos reduciendo los plazos de produccion y
entrega de un procesos o servicio.

Asi podemos plantear que el objetivo principal del Mapeo de Procesos es:

Mejorar los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad ISO 90001 para lograr
resultados espectaculares en las medidas de desempeiio criticas, tales como;

Mejorar Ingresos

Reducir Costos y Gastos

Optimizar el uso del Capital de Trabajo

Administrar Integralmente los Riesgos

Incrementar la Calidad Percibida vs. Precio

Subir el Nivel de Servicio al Cliente

Aumentar el Nivel de Satisfaccion de los Colaboradores
Destacar en la Calidad Total de la Organizacién

ONoGhwWN =
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Se debe aplicar siempre un enfoque de procesos, entendiendo que la organizacién
es como un rompecabezas en donde cada pieza (proceso) interactua con otras
piezas.

Para armar el rompecabezas de la organizacion, sera necesario primero analizar
la interrelacion existente entre las unidades de negocio, para posteriormente
analizar la interaccién de los procesos que las conforman y por ultimo detallar la
secuencia légica de las operaciones o actividades que integran un proceso o
subproceso.

De esta forma tendremos un conocimiento que va de lo general a lo particular y
una vision integral de la organizacion, que es la base de cualquier mejora.
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ANEXOS

Formato 1
Tipo de documento: Matriz de Seleccién de Procesos

Folio No.

Organizacion: Control de Documento
Clave-Contrasefia

Objetivo del Area o Departamento: Comentarios

Responsable(s):

PROCESO INICIO FIN TIPO

5.-

Elaboro: Reviso: Fecha:

Formato 2
Tipo de documento: Mapeo de Proceso

Folio No.

Organizacién: Control de Documento
Clave-Contrasefia

Objetivo del Area o Departamento: Comentarios

Visualizacion de Secuenciay Descripcion de Actividades

Elaboro: Reviso: Fecha:
Nombre Completo y Firma Nombre Completo vy|dd/mm/aa
Firma
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Formato 3

Tipo de documento: Descripcion de Mapeo de Proceso

Folio No.

Organizacion:

Control de Documento
Clave-Contraseia

Objetivo del Area o Departamento:

Comentarios

PROCESO: (ACTUAL)

NOMBRE DEL PROCESO:

PROPOSITO:

PROCESO: (PROPUESTO)

NOMBRE DEL PROCESO:

INDICADORES:

ESPECIFICACIONES:
Caracteristicas de
Calidad en Funcién
al Cliente

Nombre del Cliente:

Titular del Procesos:
Participantes del Proceso

Elaboro: Reviso:
Nombre Completo y Firma Nombre
Firma

Fecha:
Completo y|dd/mm/aa
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Formato 4

Tipo de documento: Carta de Mapeo de Proceso Validado

Folio No.

Organizacion:

Control de Documento
Clave-Contraseia

Objetivo del Area o Departamento:

Comentarios

PROCESO: (ACTUAL-VALIDADO)

NOMBRE DEL PROCESO:

PROPOSITO:

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

DOCUMENTOS DE REFERENCIA
REGISTROS Y :

INDICADORES:

ESPECIFICACIONES:
Caracteristicas de
Calidad en Funcién

al Cliente
Sl
NO
Nombre del Cliente:
Titular del Procesos:
Participantes del Proceso
Elaboro: Reviso: Fecha:
Nombre Completo y Firma Nombre Completo vy|dd/mm/aa
Firma
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