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La implementacion de un sistema de gestion de la calidad es uno de los mayores desafios con los
que se puede enfrentar un manager. Este desafio debe tener por objetivo integrar e interrelacionar
de forma eficiente y eficaz innumerables factores (empleados, métodos, procesos, etc.) dentro de un
solo sistema [01].

Dentro de un sistema de gestion de la calidad moderno es necesario identificar y definir los
diferentes procesos clave de la organizaciéon. Un proceso describe el desarrollo de diferentes
actividades que persiguen un objetivo principal comin. A su vez un proceso se caracteriza por
atravesar una serie de limites, tanto personales, como asi también funcionales y organizativos.

La eficacia y la eficiencia con que funcionan dichos procesos dependen en gran medida de una
correcta comunicacion entre las areas o personas que se encuentran involucradas en los procesos.
En este articulo se dan consejos sobre aspectos que deben ser tomados en cuenta para una correcta
definicion de los procesos dentro de un sistema de gestion de la calidad y su adecuada
implementacion. A su vez se presenta un método validado en la practica para el analisis,
establecimiento y el desarrollo de la comunicacion interna como un factor clave para el optimo
funcionamiento de los procesos en la organizacion [02].

Introduccion

A través de los afios y debido al principio de la division del trabajo, las empresas se desarrollaron
con una fuerte orientaciéon funcional. Para cada uno de los diferentes problemas se definieron
departamentos o areas especificas que trabajaban en forma independiente unas de otras. Ademas se
establecieron rigidas estructuras organizativas generando de este modo barreras jerarquicas. Asi
surgieron islas organizativas caracterizadas por déficits en la informacion y en la comunicacion
tanto vertical como horizontal dentro de la organizacion. De modo empirico se determind que los
mayores problemas en la comunicacion es justamente en la cooperacion interdepartamental
(Figura 1).

De alli que es necesario abandonar el pensamiento departamental para pasar a un pensamiento
orientado hacia los procesos. Dentro de este contexto la calidad se define como la Optima
satisfaccion de los requisitos dentro de una red de relaciones de cliente-proveedor [03].

Las organizaciones que deben implementar un sistema de gestion de la calidad o que tienen que
adecuar sus actuales sistemas de gestion de la calidad se encuentran frente a una dificil tarea. A
modo de marco de referencia se les ofrece a las organizaciones diferentes normas en las que se
establecen los requisitos minimos para el desarrollo y creacion de sistemas de gestion de la calidad.
Como base se encuentra especialmente la norma ISO 9001 aplicable no sélo en organizaciones
productoras sino también en organizaciones de servicios. Dicha norma presenta un modelo de los
procesos que se realizan en una organizacién, partiendo del cliente para establecer los
requerimientos y llegando al cliente ya sea con un producto o bien con un servicio para satisfacerlo
(Figura 2). A su vez existen normas especificas para determinados sectores, como es el caso de la
ISO/TS 16949 en la industria automotriz.
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Las ultimas revisiones, tanto de la ISO 9001 en el ano 2000 como asi también de la ISO/TS 16949
en el afio 2002, les brindan a las organizaciones la oportunidad de reorganizar y mejorar sus
sistemas de gestion de la calidad [04].

El éxito en la implementacion de un sistema de gestion de la calidad depende en gran medida de la
forma en que se lleva adelante dicho proyecto. Luego de una identificacion de los requisitos y de
los procesos se lleva adelante la definicion de la estructura del sistema y de los procesos dentro del
mismo. De estas definiciones surge una necesidad de cambio que se debe entender como una
reorganizacion del sistema. Finalmente se deben sentar las bases que permite una mejora continua
del sistema. Una herramienta muy valiosa para el andlisis y mejora de procesos es la matriz de la
estructura del proceso. En el presente trabajo se presentan brevemente los pasos a seguir para la
correcta identificacion, definicién e implementacion de los procesos en la organizacion, los puntos
criticos a considerar a la hora de definir los procesos, como asi también el uso del método de la
matriz de la estructura del proceso.

Desarrollo

1  Definicion de los requisitos e identificacion de los procesos

Una de las primeras actividades para la implementacion de un sistema de gestion de la calidad
orientado hacia los procesos es la determinacion de los requisitos relevantes. Sin una clara
definicion de estos requisitos no se pueden identificar los puntos a modificar o a mejorar, ni se
asegura la satisfaccion de los requerimientos de los usuarios (Figura 3).

Por un lado se cuenta con requisitos internos planteados por los usuarios del sistema. De los
objetivos definidos en el anterior paso se derivan requisitos internos para la definicion de los
procesos, los cuales hacen que estos procesos sean hecho a medida de la organizacion.

Por el otro lado existen requisitos externos definidos en las normas de la calidad, los cuales deben
ser listados en primer lugar para analizar hasta que punto los procesos de la organizacioén cubren los
requisitos de la norma (requisitos externos) y en segundo lugar para permitir una posterior
comprobacion del cumplimiento de todos los requisitos teniendo una vision del conjunto [05].

Los requisitos se cumplen en la medida en que se realizan determinadas actividades, las cuales
deben ser identificadas y agrupadas en los procesos criticos para el éxito de la organizacion. La
direccion es la encargada de definir la politica y objetivos y por lo tanto también es responsable de
la identificacion de los procesos criticos.

Para ello es necesario primero tener en claro qué es un proceso. Cualquier actividad u operacioén
que recibe entradas (inputs) y las convierte en salidas (outputs) puede ser considerada como un
proceso. Casi todas las actividades y operaciones de los productos o servicios son procesos [06]. Un
proceso describe el desarrollo de actividades dentro de la organizacion que persiguen un objetivo
determinado. Ademads esta caracterizado por atravesar los limites funcionales, organizativos y
personales. Como ejemplos se pueden nombrar el proceso de “disefio” (del bosquejo hasta el
producto), el proceso de “tramitacion de pedidos” (desde el pedido hasta la entrega), o el proceso de
de “planificacion e innovacion industrial”. Todos estos procesos tienen en comun que las funciones
de construccion, ventas, planificacion, calidad, etc. se encuentran relacionadas a través de dichos
procesos (Figura 4).

Un so6lo proceso puede ser a su vez dividido en elementos menores, en subprocesos, los cuales
pueden ser nuevamente divididos. Esta division puede ser llevada adelante hasta alcanzar el nivel
de divisibn mas bajo, siendo éste el nivel de las actividades o tareas. Una actividad esta
caracterizada por no atravezar ningln limite funcional. Para cada subproceso o actividad es posible
asignar una persona responsable de llevarla a cabo. Un proceso ademas esta caracterizado por una
transferencia de objetos tanto materiales como inmateriales entre los subprocesos (Figura 5).

Los procesos pueden clasificarse en procesos clave, de soporte y estratégicos. Las tres clases son
importantes para el funcionamiento de la organizacion, pero se diferencian en el objeto de
referencia.
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Los procesos clave van desde la investigacion y desarrollo de productos nuevos, su disefio y
produccion hasta el transporte y entrega del producto. Se pueden resumir como los procesos que
tienen contacto directo con el cliente, tanto por medio de la formulacién de los requisitos como
también a través de su satisfaccion con el producto o servicio. Para garantizar la realizacion de los
procesos clave se necesitan procesos de soporte tales como compras y personal [07]. Los procesos
estratégicos son los que se encargan de la definicion de la politica y los objetivos de la
organizacion.

En un mapa de procesos se grafican los procesos clave, de soporte y estratégicos, visualizando asi
su interrelacion (Figura 6).

2 Estructuracion del sistema y definicion de los procesos

Antes de iniciar la definicion de los procesos es necesario el establecimiento de la estructura de los
mismos, sin la cual se pierde rapidamente de vista lo esencial como asi también la vision del
conjunto [08]. La clasificacion en procesos clave, estratégicos y de soporte se puede usar para la
estructuracion del sistema. Cada proceso incluye diversos subprocesos, indices y reglas que se
derivan de los requisitos tanto internos como externos.

Si se tiene como objetivo la certificacion es indispensable comparar los procesos de la organizacion
con los requisitos de la norma elegida. Para este paso se puede usar una matriz en la que se
representan en un eje los requisitos de la norma y en el otro los procesos de la organizacion
(Figura 7). Hay que comprobar que todos los procesos de la norma se encuentren en el mapa de
procesos. Deben por ejemplo existir procesos para identificar y analizar los requisitos de los
clientes tomando en cuenta las capacidades de la organizacién [09].

Para cada proceso identificado se nombra un responsable y se forman equipos temadticos que
detallan el proceso. Las personas que llevan adelante el proceso a nivel operativo deben estar
involucradas desde el principio en la definicién del mismo para asegurar tanto la comprensién como
asi también la aceptacion del proceso definido. Solo de esta forma dichas personas aplicaran el
sistema de gestion de la calidad [10].

Para la definicion de los procesos se deben organizar reuniones moderadas en las que participan los
especialistas, es decir las personas del nivel operativo provenientes de todos los departamentos de la
organizacion que estan involucrados en el proceso. Junto a ellos es recomendable que tomen parte
de dichas reuniones las personas responsables del departamento de sistemas y procesamiento de
datos. De esta forma es posible evaluar directamente la posibilidad de una modificacion o una
mejora a través del redisefio de los instrumentos de apoyo.

Para cada proceso es necesario llevar a cabo dos reuniones. En la primera reunion se debe definir el
objetivo y los alcances del proceso a definir. Posteriormente se definen en una secuencia logica las
actividades necesarias para alcanzar dicho objetivo y las responsabilidades para cada una de las
actividades. Los resultados de la primera reunion deben ser documentados y enviados a los
participantes (Figura 8).

La segunda reunion debe llevarse a cabo después de un lapso de tiempo que les permita a los
participantes evaluar pormenorizadamente los resultados documentados. Al principio de la misma
se debe realizar una revision en grupo de los posibles errores y discutir las peticiones de
modificaciones. Posteriormente se define la informacion que se genera en cada una de las
actividades seguida de la informacidon necesaria para llevar adelante cada una de las actividades
(Figura 9).

Esto permite examinar los dos aspectos relevantes en la comunicacion interna. Por un lado se
evalua si la informacién generada es requerida por alguna otra actividad, y por el otro lado se
identifica qué actividad brinda la informacion requerida. De esta forma se definen las interfaces
existentes en el proceso, se asegura la comunicacion y se eliminan las informaciones innecesarias.
También al cabo de la segunda reunidn se deben documentar los resultados y las medidas de mejora
derivadas de la discusion en el grupo (Figura 10).
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Los procesos deben ser descritos en forma real y no idealizada. Este es el inico modo de lograr que
el manual de calidad aporte posteriormente una ayuda en el trabajo cotidiano. Muchas veces cuando
se lee el Manual de Calidad de una organizacion se podria creer que las responsibilidades y
procesos estan reglamentados. Lamentablemente estos papeles tienen poco que ver con el trabajo
cotidiano de la organizacion.

Para una sistemadtica evaluacién de los procesos basta un diagrama de flujos. El resultado del
analisis de los procesos en forma de diagramas puede ser usado posteriormente para la
documentacion y como informacion para la reorganizacion.

Luego que los diagramas de flujo estan completos y validados es por lo general muy facil para el
equipo encontrar puntos que deben ser simplificados, a veces incluso en forma drastica, pudiendo
asi aumentar la productividad y calidad de la organizacion [11].

Los integrantes de los equipos tematicos son confrontados al enfoque por procesos durante su
participacion activa en las reuniones, lo cual es un aporte decisivo para el establecimiento de un
proceso de mejora continua.

En muchas organizaciones se daba el caso que sdlo una persona, por lo general el representante de
la direccidon, era responsable de la certificacion. Los empleados no eran integrados lo cual
dificultaba la aceptacion del sistema.

Ademas de usar mapas de procesos y diagramas de flujos se tienen como instrumento el analisis de
modos de fallo de procesos y sus efectos (AMFE) y el plan de control que garantizan la efectividad
de la documentacién y que los procesos estan bajo control.

Con AMFE para procesos se pueden documentar problemas o fallos al igual que las acciones
correctivas. De esta manera, pequeiios progresos a nivel de procesos pueden ser identificados y
documentados, tal como lo requiere el capitulo 4.1(f) y 8.2.3. Un plan de control es usado en el
nivel de procesos para planear los tipos de control requeridos para garantizar que los outputs de los
procesos sean los esperados [07].

Tanto los instrumentos para el analisis de datos sobre las causas de problemas como las medidas
correctivas contribuyen al proceso de mejora continua. Hay muchas organizaciones que no analizan
los problemas conocidos y por lo tanto no pueden mejorarlos. Las causas de los problemas deben
ser evitadas, para que los problemas no se repitan [12].

3 Reorganizacion de los procesos

El siguiente paso es la optimizacion de los procesos e instrumentos, ya que sin ello se pierde la
oportunidad de ser mas eficiente que la competencia. La simple identificacion y posterior
descripcion de los procesos no es suficiente. Es necesario ademas llevar adelante una
reorganizacion para asegurar que cada uno de los procesos definidos también sean aplicables en la
practica.

Para ello la ejecucion de un proceso en la practica debe generar una ganancia que justifique los
costes de su aplicacion. Esta ganancia se puede ver reflejada o bien en un aspecto econdémico
(muchas veces es muy dificil de emitir un juicio objetivo al respecto) o bien en un beneficio en
cuanto a tiempo o comodidad para la persona que lleva adelante el proceso. En caso de que no se
genere ninguna ganancia se puede partir de la premisa de que el proceso definido no se aplicara
nunca en la organizacion [13].

La reorganizacion se divide en tres fases: andlisis, disefio/documentacion, implementacion
(Figura 11). En cada fase hay diferentes pasos a seguir, que por lo general necesitan como inputs
informaciones generadas en el paso anterior, por lo que no pueden realizarse en forma paralela sino
sucesivamente. Este punto debe ser realizado por los empleados, es decir de abajo hacia arriba. El
incluir a los empleados en el proyecto aumenta la aceptacion de los procesos definidos.

Se puede recurrir al consejo de asesores independientes sobre como definir de la mejor manera los
procesos clave de la organizacion. Su experiencia en identificar, definir € implementar procesos en
diferentes organizaciones puede ayudar a evitar errores costosos.
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3.1 Fase de analisis

En el primer paso se analiza la situacion actual en lo que respecta a los procesos en la organizacion.
Los requisitos internos y externos determinados anteriormente sirven como base. Se examina hasta
que punto las medidas y reglamentaciones que se practican en la organizacion satisfacen los
requisitos internos y externos. Para un analisis efectivo se deben crear documentos que faciliten esta
tarea. Los empleados que reciban esta tarea deben conocer muy bien a la organizacién, de modo
que puedan juzgar si las medidas y reglamentaciones para la planificacion y control de la calidad
son realmente usadas en la practica. Ya que nadie puede saber absolutamente todo, es necesario
recurir al conocimiento de otros empleados, por ejemplo por medio de entrevistas. Para evitar que
los empleados encuestados se sientan controlados se deben tomar como centro de atencion las
medidas y reglamentos y no el comportamiento o modo de trabajo del entrevistado. Una
informacion continua ayuda a evitar este posible problema.

Luego de determinar la situacion actual se puede comprobar si los procesos definidos y en
funcionamiento en la organizacidon satisfacen los requisitos, pudiendo asi identificar tanto sus
puntos débiles como fuertes. No so6lo hay que tomar en cuenta hasta que punto los procesos
satisfacen los requisitos sino también que tan importante es la satisfaccion de los requisitos para la
organizacion. Teniendo en cuenta ambos aspectos se puede determinar la necesidad de accion.

El siguiente paso es establecer una estrucura para llevar a cabo las acciones requeridas. Hay que
analizarlas y agruparlas en paquetes, que seran realizados por equipos. Un paquete puede ser por
ejemplo el redactar o corregir un capitulo del manual de calidad con sus respectivos
procedimientos. Es importante definir hitos para poder controlar el progreso de los paquetes.

Los paquetes deben ser priorizados. Por ejemplo se puede comenzar con la reorganizacién en un
departamento de la organizacion el cual sirve como ejemplo para los siguientes. La priorizacion
también puede influir positivamente en la aceptacion del sistema. Los empleados con experiencia
pueden contar sobre los beneficios y dar consejos a los colegas para que no tengan los mismos
problemas.

3.2 Fase de disefio y documentacion

El primer paso de esta fase es formar equipos autdbnomos. Para evitar problemas de coordinacion los
equipos no deben ser muy grandes. Por medio de una tabla se puede mostrar qué empleados
trabajan en qué tareas. Se puede diferenciar empleados responsables de paquetes, los que trabajan
en ellos y los que necesitan informacion sobre los resultados generados.

Los equipos deben disefiar medidas correctivas para satisfacer los requisitos. Por lo general existen
varias posibilidades, por lo que deben analizarse las ventajas y desventajas de cada una, para asi
poder escoger la mas adecuada. Estas medidas deben servir para satisfacer los requisitos, pero
tienen que poder ser implementadas en la organizacion. Después de haber elegido una medida
conveniente debe hacerse un plan de implementacion, definir los recursos requeridos y comprobar
si los empleados cuentan con la calificacion requerida. En caso necesario se debe instruir a los
empleados y adquirir los recursos necesarios. El resultado de los diferentes equipos tematicos debe
ser revisado para evitar redundancias y lograr una armonizacion.

El ultimo paso es la documentacion de los resultados. En la documentacién se encuentran las
soluciones de los diferentes pasos de la fase de disefio, es decir, a partir de los requisitos se debe
mostrar cudles fueron los problemas, qué medidas correctivas fueron escogidas y cémo fueron
implementadas.

El Manual de la Calidad es un documento de alto nivel en el cual estan descritos la vision, mision,
estrategia y procesos de la organizacion. La documentacion de apoyo es un manual tipico de
procedimientos que apoya al manual de calidad. Ahi se describe qué es necesario para realizar una
tarea, quién hace qué, en qué orden y siguiendo qué reglas.

La norma requiere procedimientos para prevenir problemas, la cual se basa en la experiencia
acumulada. Se debe tratar de evitar los problemas que se hicieron en el pasado. Los empleados
deben recibir la posibilidad de documentar acontecimientos inesperados y corregir errores. En lugar
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de entregar trabajos mediocres, los autores tienen la posibilidad de corregir los errores y publicar
las correcciones rapidamente.

Para que la documentacion del manual de calidad con todos los procedimientos, listas y formularios
brinde un apoyo a las labores cotidianas de los empleados debe buscarse una solucion adecuada,
para que estos tengan un acceso rapido y efectivo. Ademas debe garantizarse un mantenimiento y
actualizacidon que no exija demasiado esfuerzo. Con una documentacion sélo en base a papel no es
posible satisfacer estos requisitos. Una solucion adecuada la ofrece una documentacion en forma
electronica, que puede ser accedida desde cualquier lugar de trabajo, incluso en diferentes
sucursales, y que es facil de administrar y actualizar.

Gracias a la documentacién en forma electronica siempre se tiene acceso a la version actual del
manual de calidad. Se evita tener que repartir hojas con los cambios a todos los empleados, y por lo
tanto no se corre peligro que las hojas se piedan o no sean archivadas correctamente. Sobretodo en
organizaciones con una gran cantidad de empleados se puede ahorrar mucho tiempo y esfuerzo.
Ademas la documentacion electronica es abierta, flexible y permite la integracion posterior de otros
sistemas de gestion empresarial, como por ejemplo de medio ambiente, pudiendo asi formar un
sistema de gestion integrado.

3.3 Fase de implementacion

En esta fase las medidas disefiadas se expanden en toda la organizacion. Los empleados dejan de
ser disefiadores y pasan a ser usuarios del sistema de gestion de la calidad.

Los equipos presentan sus resultados a los empleados involucrados con las medidas creadas y
discuten en conjunto sobre ellas, logrando asi un acuerdo comun. El equipo que decide y controla
planea cuiando y qué medidas en qué departamentos se van a implementar. Antes de la
implementacion los empleados involucrados deben ser informados sobre los cambios, nuevos
reglamentos o instrumentos disponibles en el futuro.

Las medidas implementadas deben ser controladas por medio de indices, es decir si cumplen los
objetivos y requisitos definidos. En caso contrario se debe actuar a tiempo, por ejemplo
proporcionando instrumentos adecuados.

La clave de la implementacion es la comunicacion y el entrenamiento. Durante la fase de
implementacion todos operan de acuerdo a los procedimientos y guardan los registros en los que se
demuestra la aplicacion en la practica de los procedimientos documentados.

La implementaciéon de un sistema de gestion de la calidad no solo trae ventajas consigo, sino
también tareas suplementarias y por lo tanto un aumento de la carga de trabajo, lo cual no se debe
ignorar.

4  Mejora continua

Las medidas se implementaran sélo a través de un adecuado planeamiento y seguimiento. Para ello
primero deben priorizarse todas las medidas de mejora y posteriormente para las medidas de mayor
prioridad se debe nombrar a un responsable. Junto a esta persona se planeard una fecha para la
puesta en practica y a intervalos regulares se informaré a la gerencia del avance en la aplicacion de
las mismas.

Generalmente se tiende a buscar soluciones perfectas desde el principio. Para esto se necesitan
mucho tiempo y capacidad de personal, y las medidas no son siempre las adecuadas y a veces
incluso perjudiciales. Por eso no se deben buscar soluciones perfectas sino mas bien rapidas de
implementar.

Después de la definicién e implementacion de los procesos sigue la fase de mejora continua. En esta
fase se comprueba la eficacia de las medidas implementadas y se revisa si los procesos reflejan la
realidad. La organizacion debe permitir un proceso de mejora continua, por ejemplo mediante una
documentacioén transparente, pudiendo asi ser perfeccionar la documentacion de sus procesos clave.
No se deben buscar los culpables de los errores, sino las causas para evitar el mismo problema en el
futuro. Esto implica un cambio en la mentalidad de los empleados asi como el apoyo mediante
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métodos e instrumentos adecuados, como por ejemplo motivando a los empleados, entrenandolos,
por medio de reviews y auditorias internas.

Motivacion

Por lo general los empleados estan muy motivados al principio del proyecto y es dificil mantener
este estado o incluso superarlo. Ademas de medidas continuas es necesario por eso llevar a cabo
actividades espontaneas como conferencias de personas externas o un intercambio de experiencias
con otras organizaciones, que también hayan disefiado e implementado procesos.

Entrenamiento

Para evitar problemas es necesario entrenar a los empleados en sus responsabilidades y
competencias para que enlacen los procesos con sus tareas diarias. Sobretodo tienen que aprender a
denunciar errores en la documentacion y deben aprender a reaccionar ante no conformidades [12].
Reviews

En los reviews se controla la calidad y eficiencia de los procesos de la organizacion y por lo tanto
del sistema de gestion de la calidad. Pueden ser realizados por empleados competentes o por
personas calificadas que no pertenezcan a la organizacion. La decision depende de la direccion.
Auditorias

Uno de los cambios que trae la ISO 9001:2000 y especialmente la especificacion técnica ISO/TS
16949:2002 se refiere a la forma como se realizan las auditorias, tanto internas como externas.
Requisito de las normas es una auditoria de procesos y no més de elementos. Este tipo de auditoria
se concentra en los procesos que estdn enfocados al cliente y evalla si la organizacion satisface los
requisitos del cliente [14].

La nueva version tiene como objetivo asegurar que tanto los auditores internos, los de segundas
partes como los externos entiendan como se debe auditar un sistema de gestion de la calidad
enfocado a procesos y como desarrollar un plan efectivo de auditoria.

Después de tres a seis meses de estar implementados los nuevos procesos en la organizacion se
puede proceder con auditorias internas, las cuales son requisito de la norma. Los resultados de las
auditorias internas deben ser preferentemente revisados por el mismo equipo que disefio e
implemento los procesos [11].

Mediante auditorias internas se comprueba por un lado si el manual de calidad es usado, si presta
ayuda a los trabajadores en sus tareas diarias y por otro lado si las medidas correctivas han brindado
resultados. En caso necesario se definen nuevas medidas correctivas.

5 Consideraciones para la implementacion

En caso de optar por una reorganizacion o bien partiendo de una implementacion de nuevos
procesos clave dentro del sistema de gestion de la calidad, se debe tener presente una serie de
consideraciones para evitar los problemas tipicos de todo cambio estructural. Toda implementacion
puede traer consigo una serie de dificultades que deben ser debidamente analizadas, no solamente
para estar prevenidos, sino ademdas para intentar evitarlas tomando los recaudos necesarios
mediante la definicidon de una estrategia adecuada.

5.1 Definicion del sistema

Siempre que se inicia una reorganizacion o una implementacion se intenta desarmar sistemas
anticuados para reemplazarlos por modernos. El argumento empleado para seguir esta estrategia es
que por diversos motivos las actuales estructuras en las organizaciones no son utilizadas por los
empleados.

Pero en realidad no es necesario crear un nuevo sistema, sino por el contrario, se deben optimizar
las estructuras ya existentes. Para ello es necesario considerar que el mayor problema con el que se
enfrentan las estructuras existentes estd en que un sistema documentado no puede reflejar la rutina
en la organizacion.

Estudiando los casos de diversas organizaciones se pueden identificar dos diferentes formas de
procesos. Por un lado, los procesos documentados en los sistemas de gestion de la calidad mientras
que por el otro lado y presentando grandes diferencias, se cuenta con los procesos que se llevan a
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cabo en la realidad. Si bien a primera vista esto pareceria contradictorio y sin sentido, se deben
considerar ciertos aspectos para llegar a la conclusion de que no existe dicha contradiccion.

En la documentacion del sistema de gestion de la calidad se describen los procesos con un elevado
grado de abstraccion. Estos procesos reglamentados se refieren a situaciones normales en la
organizacion y se caracterizan principalmente por tres aspectos: son estaticos, planeados y
reiterativos.

En primer lugar se caracterizan por ser relativamente estaticos a lo largo del tiempo, es decir que no
sufren grandes modificaciones que les harian perder su validez rédpidamente. Una segunda
caracteristica de los procesos definidos en un sistema de gestion de la calidad es que son planeados,
es decir que se llevan a cabo sin imprevistos o dificultades que harian variar el curso del proceso.
La tercera caracteristica es el elevado grado de repetitividad de los procesos, es decir que se llevan
adelante frecuentemente por lo que se justifica una clara y detallada definicion.

Ademas los procesos documentados presentan el funcionamiento de una organizacion formal,
definiendo responsabilidades y facultades que se desprenden directamente de un organigrama. Esta
organizacion formal representa figurativamente el esqueleto de la organizacion, por un lado la
sostiene mientras que por el otro lado no le permite modificar su forma dindmicamente.

En posicion contraria a los procesos definidos en el sistema de gestion de la calidad se encuentra la
rutina cotidiana de la organizacion. Este nivel cuenta con un elevado grado de detalle, ya que no es
interesante como se tendria que generalmente llevar adelante el proceso, sino que es importante
saber por ejemplo cémo hay que reaccionar con un determinado cliente cuando pide informacion
relativa a un producto en especial.

Las tareas cotidianas estan caracterizadas por procesos particulares, dinamicos y que se deben
llevar adelante con imprevistos y gran premura de tiempo. Ademas estan determinados e influidos
por una organizacion informal, la que figurativamente se podria definir como el sistema nervioso de
la organizacion que frente a cada suceso reacciona intuitivamente o bien como un reflejo, sin ser
necesaria una meditacion o un analisis detallado (Figura 12).

Teniendo en claro las notorias diferencias entre los procesos documentados por un lado y la rutina
diaria por el otro se ve facilitada la definicién de un sistema de gestion de la calidad. Para ello se
debe compatibilizar la existencia de estas dos dimensiones pero sin forzar una dimensioén dentro de
la otra, sino por el contrario determinando claros limites entre ellas.

5.2  Definicion de los procesos

De gran importancia tanto para la implementacion como para la reorganizacién de los procesos
dentro del sistema de gestion de la calidad es la definicion de un sistema que refleje los procesos
clave y sus interrelaciones. En la definiciéon de dichos procesos es necesario pasar por alto las
barreras existentes entre las funciones o areas de la organizacion.

Decisivo para un exitoso desarrollo del sistema de gestion de la calidad es que todos los empleados
deben aprender a pensar en procesos y no en funciones. Para ello deben reconocer sus actividades
como parte de un proceso que persigue un objetivo determinado, el cual estad fuertemente
encadenado con otros objetivos de la organizacion.

Para poder llevar adelante dichas actividades se requieren determinadas informaciones que sirven
de input. Al mismo tiempo se genera como output diferentes informaciones que son el input de
actividades que se llevan a cabo posteriormente. Esta forma de relacion genera una serie de
relaciones internas del tipo cliente-proveedor y que deben ser analizadas en una forma similar a las
relaciones externas [15].

La obtencion y la transmision de informacion se realiza a través de dichas relaciones cliente-
proveedor que cuentan con determinadas interfaces. En la organizacion existen relaciones entre
actividades de un mismo proceso, entre diferentes procesos en la organizacion o bien entre los
procesos clave de la organizacion y sus clientes.

El analisis de las interfaces permite determinar cuéles son las informaciones criticas y en que forma
se deberian transmitir para asegurar la calidad del proceso. Practicamente todas las actividades
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requieren determinadas informaciones para poder alcanzar sus objetivos. La falta de informacion, la
impuntualidad en la transmision, o bien la incomprensibilidad de los datos contenidos en la
informacion son posibles causas de una merma en la calidad de un proceso [16].

Lamentablemente muchas organizaciones llevan adelante una clara definicion de los procesos para
posteriormente analizarlos pero con el unico objetivo de mejorar la secuencia de las actividades
identificadas. Determinante para la definicion de procesos eficaces y eficientes es ademas la 6ptima
definicion de las interfaces e informaciones que a través de ellas se transmiten. Sin una mejora en la
comunicacion interna es imposible alcanzar una mejora en los procesos.

Ademas de la informacion generada y transmitida por las actividades de los procesos se deben
considerar igualmente la infraestructura informatica como asi también los instrumentos con las que
se llevan a cabo dichas tareas. Especialmente analizando, mejorando y determinando adecuados
instrumentos basados en una dptima infraestructura es que se alcanza el mayor beneficio para llevar
adelante eficientemente un proceso y alcanzar eficazmente los objetivos (Figura 13).

6  Meétodo de la matriz de la estructura del proceso (PSM)

Como ya se expuso anteriormente, siempre existe la posibilidad de una mejora, por lo que luego de
la implementacion de un sistema de gestion de la calidad comienza su optimizacion. Diversas
técnicas y métodos brindan el necesario soporte para la optimizacion de determinados aspectos
tanto de los sistemas como de los procesos.

Para el andlisis de la comunicacion y de las informaciones involucradas en los procesos existe el
método de la matriz de la estructura del proceso, el cual ha sido desarrollado en Aachen y validado
en la industria a través de diversos proyectos.

Estudiando un proceso se puede comprobar que las interfaces por las que se transmiten
informaciones no se encuentran solamente entre actividades que se suceden directamente, sino que
el intercambio de informacidon ocurre entre todas las actividades del proceso. Generalmente la
presentacion grafica de los procesos no permite una detallada representacion de todas estas
interacciones ¢ interfaces [03].

Por medio de la matriz de la estructura del proceso es posible presentar en forma grafica muy
sencilla y comprensible la estructura de un proceso, las interfaces necesarias como asi también las
informaciones transmitidas a través de dichas interfaces (Figura 14).

Siguiendo una orden de pedido de un cliente a través del organigrama de una organizacion es
posible visualizar la gran cantidad de barreras que debe sortear el pedido, pasando de un
departamento a otro, de una area a la siguiente. En cada una de las interfaces ocurre un cambio de
responsabilidades y competencias por lo que en el intercambio de informacion ademas se produce
una pérdida. El personal conoce las actividades previas y posteriores mas cercanas mientras que los
eslabones mdas alejados de la cadena productiva son en su mayoria parcial o totalmente
desconocidos. Es justamente en los eslabones previos donde se toman las decisiones que
representan el input de informacion para los eslabones posteriores y que influyen en gran medida
sus actividades. La cadena productiva se caracteriza por una gran cantidad de consultas, posteriores
pedidos de informacion, errores y retrabajos.

Para el aseguramiento de los procesos es necesario considerar la variedad de procesos en la
organizacion. Los procesos se pueden diferenciar principalmente en dos tipos: procesos con elevado
grado de repeticion (procesos de rapido funcionamiento) y procesos con bajo grado de repeticion,
es decir con caracter de proyecto (procesos de lento funcionamiento) [17].

Un ejemplo para un proceso de con elevado grado de reiteracion es el proceso de ejecucion de
pedidos en la produccion de productos en serie. Procesos con caracter de proyecto se llevan a cabo
dentro del marco de la investigacion y desarrollo.

6.1 Procesos con elevado grado de reiteracion

Un proceso con elevado grado de repeticion puede ser considerado como una cadena de relaciones
cliente-proveedor sucesivas que se reiteran periddicamente. La calidad de dicho proceso esta
definida como la mayor satisfaccion de los requisitos explicitos e implicitos del cliente dentro de la
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cadena del proceso. Por consecuente, todas las expectativas del cliente desconocidas o
insatisfechas, como asi también todas las actividades que no aportan a la satisfaccion de los
requisitos del cliente, deben ser consideradas como pérdidas en capital, recursos y motivacion.

En este lugar se aplica la metodologia de la gestion de la calidad orientada hacia los procesos, la
cual centra su foco de atencidon en los procesos productivos, llevando a cabo un analisis y mejora
abarcando el proceso en forma global. A este respecto se definen y establecen claramente cémo
debe ser la comunicacion en las interfaces y cudles son los resultados e informaciones que se deben
transmitir en el sentido de relaciones cliente-proveedor internos (Figura 15). El objetivo de 6ptimos
productos y procesos debe ser alcanzado por todos los empleados en conjunto y en todos los
sectores de la organizacion. Una orientacion hacia los procesos a lo largo de la cadena productiva es
el primer paso, para la correcta valoracion de los requisitos del cliente al producto y a la
organizacion [18, 19].

6.2 Aseguramiento de procesos con elevado grado de reiteracion

El aseguramiento de procesos aplicando el método de la matriz de la estructura del proceso se
divide en cuatro fases (Figura 16).

6.2.1 Fase de prepraracion

Partiendo de las actividades de un proceso definidas en el sistema de gestion de la calidad se deben
conformar subprocesos o componentes del proceso. Para ello se deben agrupar dichas actividades
segin su afinidad y segun los responsables de su realizacidon, obteniendo asi la estructura del
proceso. El grado de detalle depende de la profundidad con la que se piensa analizar el proceso.
Recomendable es un procedimiento Top-Down, es decir en primer lugar definir la estructura de un
proceso clave y en caso de ser necesario, definir las correspondientes estructuras para los
subprocesos.

Para cada uno de los elementos de la estructura se determinan las personas responsables de llevar a
cabo dichos subprocesos a nivel operativo.

Seguidamente se deben ingresar los subprocesos en la diagonal de una matriz, desde arriba a la
izquierda hacia abajo a la derecha. Los restantes casilleros de la matriz representan todas las
posibles interfaces entre los subprocesos presentes en la diagonal.

Generalmente en esta fase se realiza una reunion junto con el gerente general de la organizacion, los
jefes de departamentos o responsables de las areas involucradas y algunos responsables de los
niveles operativos. Luego de presentar los objetivos del proyecto y de la metodologia se procede
con la definicion de la estructura del proceso. De esta forma se asegura la comprension de todos los
elementos de la estructura del proceso, se evita la falta de algun elemento, se aumenta la
identificacion de los participantes con los resultados y por consiguiente el apoyo y la motivacion
para la implementacion de la metodologia. A su vez en dicha reunidn se realiza una planeacion de
las entrevistas que se deben llevar a cabo en la siguiente fase.

6.2.2 Fase de anélisis

Primero son necesarias entrevistas con cada uno de los responsables de los subprocesos desde el
punto de vista del cliente interno. Alli se determinan las informaciones requeridas para poder llevar
adelante Optimamente el proceso. Ademds se identifican los subprocesos que generan dichas
informaciones, es decir los proveedores internos. Estas informaciones son luego valoradas por el
cliente interno segun predeterminadas escalas en cuanto a importancia o significado de dicha
informacion para la realizacion del subproceso y en cuanto a la calidad con la que se recibe la
informacion (puntualidad, comprensibilidad, integridad, etc.) (Figura 17).

La escala empleada para medir la importancia de la informacién es de A (muy elevada) hasta D
(muy baja), por el otro lado para medir la calidad de la informacion se emplea una escala numérica
desde 1 (muy buena) hasta 6 (muy mala). Luego de la correspondiente puntuacion se le pide al
cliente interno que justifique la valoracion otorgada documentando las razones.

Posteriormente se lleva adelante una nueva ronda de entrevistas pero ahora para evaluar las mismas
informaciones desde el punto de vista del proveedor interno. Luego de confirmar que en dicho
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subproceso se genera la correspondiente informacion, se le pide al responsable del subproceso que
estime desde su punto de vista los dos aspectos: la importancia que tiene la informacion para su
cliente y la calidad con que se transmite dicha informacion (Figura 18).

Al final de las dos rondas de entrevistas se obtiene un listado de todas las informaciones que se
manejan en el proceso, el responsable de generar dicha informacion (proveedor), la persona que
recibe la informacion (cliente), las correspondientes valoraciones de la importancia (desde el punto
de vista del proveedor y del cliente interno), las calificaciones de la calidad (también desde los dos
puntos de vista) y las observaciones de ambas partes.

De esta forma es posible determinar y posteriormente analizar las interfaces entre los diferentes
subprocesos. El objetivo es una detallada obtencion de los requisitos de los clientes internos a los
otros subprocesos, es decir a sus proveedores. Por medio de estas entrevistas se les brinda a todos
los participantes del proceso la posibilidad de definir sus requisitos de informaciéon y de determinar
los puntos débiles en la comunicacion interna con un cierto grado de objetividad gracias a las
predeterminadas escalas.

6.2.3 Fase de armonizacion

El punto de vista del cliente interno es ahora comparado con el punto de vista del proveedor interno
para determinar las situaciones en las que se presentan diferencias. Principalmente se pueden
presentar tres casos de diferencias. El primer caso es cuando la importancia de la informacién
estimada por el proveedor interno es mucho mayor que la importancia valorada por el cliente
interno, es decir que se invierte innecesariamente tiempo y empeilo en generar una informacion
relativamente sin importancia (Figura 19). La segunda posibilidad es cuando la calidad de la
informacion estimada por el proveedor interno es mucho menor que la calidad valorada por el
cliente interno, es decir que el cliente tiene una necesidad de informacion que el proveedor no
satisface correctamente (Figura 20). La tercera posibilidad es cuando se tiene una muy baja
valoracion de la calidad por parte del cliente interno, es decir que la informacion recibida es de tan
baja calidad que no importa la valoracion otorgada por el proveedor (Figura 21).

Comparando las calificaciones otorgadas tanto por el cliente como por el proveedor es posible
priorizar cada una de las informaciones en tres niveles: informaciones sin necesidad de mejora (sin
diferencias en la calificacion), informaciones con necesidades de mejora (diferencias en la
calificacién) e informaciones con elevada necesidad de mejora (grandes diferencias en Ia
calificacion).

El objetivo de dicha priorizacion es la identificacion de los puntos mas débiles en el proceso que
deben ser eliminados rapidamente. Para ello se planean reuniones en las que participan el cliente y
el proveedor de las informaciones con elevada necesidad de mejora. Luego de asegurar
objetivamente la existencia de las necesidades se definen medidas correctivas para cada una de las
informaciones con elevada necesidad de mejora, el responsable y los plazos para su
implementacion. Lo convenido en estas reuniones se documenta en acuerdos de trabajo, los cuales
son firmados por ambas partes (Figura 22).

Estas medidas correctivas, sea la implementacion de un método preventivo o solo la definicion de
una lista de comprobacién, son definidas por cuenta propia de los participantes del proceso. De esta
forma se generan practicos métodos e instrumentos de trabajo especificos para las interfaces con los
cuales se cumplen los requisitos del cliente y por lo tanto se asegura un aumento en la eficiencia del
proceso.

6.2.4 Fase de realizacion y aseguramiento

En la fase de realizacién se implementan los métodos e instrumentos especificos en la cadena
productiva. A medida que transcurre esta fase es necesario comprobar la eficacia de las medidas
correctivas o de mejora en las relaciones de cliente y proveedor, ya que sélo lo que es medido
puede ser mejorado [20].

A primera vista la aparicion de errores dentro de un proceso es originada por una gran variedad de
razones. En realidad existen solo cinco razones y por medio del método de la matriz de la estructura
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del proceso es posible identificar, agrupar y eliminar todos los puntos débiles de la comunicacion
interna dentro de un proceso aplicando las medidas correspondientes (Figura 23).

A partir de una mejora en determinadas relaciones es posible iniciar con un mayor respaldo, debido
a los positivos resultados a la vista, la armonizacion de las siguientes informaciones con necesidad
de mejora, es decir aquellas que habian sido categorizadas con prioridad B. Para ello se inicia
nuevamente la fase anterior cerrando el circuito de regulacion presente en toda gestion de la
calidad.

Conclusiones

Luego de la revision de la norma ISO 9001 y de la consecuente modificacion de la ISO/TS 16949
las organizaciones se encuentran frente a la dificil tarea de un cambio estructural importante. A
partir de semejante situacion es necesario analizar previamente los posibles riesgos en toda
reorganizacion.

El objetivo perseguido debe ser la implementacion de los procesos clave de la organizacion en un
sistema de gestion de la calidad que cumpla por un lado con los nuevos requisitos externos pero por
el otro lado y mucho mas importante que satisfaga a los usuarios del sistema. De esta forma se
asegura en la organizacion tanto el establecimiento exitoso de un sistema de gestion de la calidad
como asi también la mejora continua del mismo.

Pese a que las situaciones de las organizaciones difieren en mayor o menor medida, existe una serie
de reglas que componen una estrategia para la mejora de procesos e instrumentos que se pueden
aplicar en forma general. La aplicacion de dichas reglas tiene como objetivo principal el desarrollo
de un sistema de gestion de la calidad a través de la correcta definicion de los procesos clave de la
organizacion (Figura 24).

La manera en que se implementan los procesos del sistema de gestion de la calidad tiene una gran
influencia en los costos y la calidad. Una inversion en trabajo en equipo es costosa al principio pero
tiene una contribucion esencial en la reduccion de costos, el aumento de la productividad y por lo
tanto de la calidad posteriormente asi como en la aceptacion del sistema [11].

Luego de una exitosa implementacion de un sistema de gestion de la calidad es necesario evaluar la
eficacia de los procesos definidos dentro del mismo. El método de la estructura del proceso ofrece
un gran potencial de mejora por medio del detallado y sistematico analisis de la comunicacion
interna, es decir de las interfaces dentro del proceso y de las informaciones transmitidas a través de
las mismas.
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B Definicidn de las responsabilidades para los subprocesos

Figura 8: Disefio de procesos (1ra. Reunién)

B Revision de los resultados de la 1ra. Reunion
B Determinacion de los Outputs generados

B Andlisis de las interfaces (Quién requiere ese Output?)

Proceso 2

Proceso 4

Produccion

B Determinacion de los Inputs necesarios
B Andlisis de las interfaces (De dénde provienen los datos?)

B Revision con respecto a los objetivos y resultados esperados del proceso

Figura 9: Disefio de procesos (2da. Reunién)
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pendiente
en trabajo

implementada

De cada reunion surgen medidas
correctivas y preventivas.

Las medidas deben ser priorizadas y la
realizacion perseguida.

Para cada medida es necesario nombrar a
una persona responsable para su
implementacion.

El planeamiento de la implementacién es
realizada en forma conjunta con el
responsable.

La situacion de la implementacion es
representada con los colores de un
semaforo.

Figura 10: Identificacion de las medidas correctivas y preventivas

Fase 1: Analisis

Planear
puntos manera de
débiles proceder

Analizar

Identificar
situacion
actual

Fase 2: Disefio y Documentacion

Formar

equipos medidas

/Areas involucradas:

=% Organizacion
il Equipos

Desarrollar

Documentar
los resultados

Planear la
realizacion

ER Fase 3: Implementacion

Controlar
repercusiones

Introducir
medidas

Armonizar
medidas

Figura 11: Reorganizacion orientada hacia la calidad

Sistema
documentado

Situaciones normales

Elevado grado de abstraccién

Reglamentaciones estaticas

Acciones planeadas

B Organizacion formal
(esqueleto)

Rutina diaria
en la empresa

Situaciones particulares
Elevado grado de detalle
B Reacciones dinamicas
B Acciones imprevistas

B Organizacion informal
(sistema nervioso)

Figura 12: Dos mundos: Sistema de gestion de la calidad y la rutina diaria
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Rutina diaria

Sistema
documentado

Proceso
Proceso

Proceso

enla empresa

No es necesario crear un nuevo sistema
sino por el contrario se deben optimizar las
estructuras ya existentes.

Todo el personal debe aprender a pensar
en procesos y no en funciones.

Cada una de las actividades esta insertada
dentro de un proceso que persigue un
objetivo determinado.

Para realizar un proceso es necesario
contar con infraestructura e instrumentos.

El mayor beneficio de una reorganizacion
se alcanza especialmente analizando y
mejorando la infraestructura y los
instrumentos.

Figura 13: Punto criticos para la definicion de procesos

Interfaz entre los subprocesos By D

Figura 14: Matriz de la estructura del proceso

(activo)

Subproceso C

Cliente
(pasivo)

Figura 15: Relaciones de cliente-proveedor
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4

Fase de preparacion

Fase de analisis

Fase de armonizacion

Fase de realizacion
y aseguramiento

- Eleccién del proceso

- Descripcién del proceso

- Definicion de los subprocesos

- Establecimiento de los responsables

- Punto de vista del cliente
- Punto de vista del proveedor
- Comparacién

- Necesidad desde el punto de vista
en comun

- Priorizacién de las necesidades

- Definicién de medidas

- Comunicacion

- Métodos de calidad

- Reglamentacion

- Reacciones

Figura 16: Proceder en el uso de la matriz de la estructura del proceso

Puntos a analizar:

* Qué informacioén es necesaria?

» Como se transmite la informacion?
» Cuan importante es la informaciéon?
* Qué calidad tiene la informacion?

Figura 17: Entrevista desde el punto de vista del cliente interno

Puntos a analizar:

* Cuan importante es la informacion?

* Qué calidad tiene la informacion?

Figura 18: Entrevista desde el punto de vista del proveedor interno
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Significado 4+

elevado

bajo

buena mala

Calificacién

1re. Caso:
Significado

A=2

Figura 19: Eliminacion de diferencias (Armonizacion)

Significado 4+

elevado

bajo

buena mala

Calificacion

2do. Caso:
Calificacion

A>3

Figura 20: Eliminacion de diferencias (Armonizacion)

Significado 4+

elevado

bajo

-

buena mala

Calificacion

3er. Caso:
Calificacion

>5

Figura 21: Eliminacion de diferencias (Armonizacion)

IRWTH AACHEN



21

Matriz de la estructura del proceso

N .
I B B

Necesidades Plan de medidas

Necesidad Medida

- I:I Necesidad Medida
|

Figura 22: Planeamiento, realizacion y seguimiento de las medidas

'///////////////////////
%

Subproceso A 7

Subproceso B

1. Los trabajos previos en el proceso no son correctos Subproceso E
2. Las expectativas del cliente no son conocidas
3. La herramienta de trabajo no es la correcta

4. El empleado no quiere

5. El empleado no lo tiene permitido

Figura 23: Cinco razones para la aparicion de errores

B Se debe asegurar que cada proceso descrito
sea posible de realizar en la practica.

B | os beneficios de cada nuevo proceso definido
deben superar los gastos de su definicion.

B Para la definicion de los procesos deben estar
presente sobretodo suficientes operarios del
mismo.

B En el disefio de procesos deben tomar parte,
ademas de los especialistas, los encargados de
la gestion de recursos.

Medidas

Instrumento nuevo &1

B De cada reunién resultan medidas correctivas
que deben ser implementadas posteriormente.

Figura 24: Reglas para la optimizacién
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