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Introducción: Propósito del Tema

Los más importantes desafíos que todas las organizaciones deben enfrentar, en el siglo XXI, son: ser competitivas y crecer. La competitividad es necesariamente el principal requisito para crecer, pero para alcanzar competitividad es indispensable producir y vender de mejor manera que la competencia.

La producción y las ventas en niveles de excelencia, demanda satisfacer y exceder las exigencias drásticas del mercado, y para lograr esto, los productos –bienes y servicios– deben cumplir especificaciones de clientes cada vez más rigurosas, y estándares organizacionales progresivamente estrictos.
Pero una organización productiva no solamente es producción y ventas. Hay también otras funciones que tienen similar o mayor trascendencia para el futuro de la empresa. Gestionar con acierto el personal, las compras, el diseño, la ingeniería, las finanzas, la informática, la tecnología, las comunicaciones, entre otros ámbitos, es una exigencia mayor para un sostenido mejoramiento continuo.
El macro concepto que subyace a todo lo que una organización hace y ofrece, es la calidad. La calidad es el fundamento filosófico y práctico que debe regir todos los actos de la vida empresarial y de la vida particular de todos sus miembros. Cada una de las decisiones y acciones de la organización, deben tener el más alto nivel de calidad, como requisito sine qua non para producir y vender mejor que los demás y alcanzar competitividad y crecimiento.
No cabe la menor duda de que la interfaz entre la empresa y el cliente, es el producto, y que éste, en último término, determinará la decisión de recompra o de recomendación en el cliente. Pero la calidad del producto depende, de manera directa y exclusiva, de sus atributos y características, y estos a su vez, de la manera en que ha sido elaborado o prestado. Es decir, la calidad del producto es una función directamente proporcional a la calidad del proceso que lo produjo: un producto de alta calidad solamente puede ser producido a través de un proceso de alta calidad.
Toda organización globalizada, de categoría mundial, tiene procesos de excelencia. La norma ISO 9001:2008 enfatiza la necesidad de que un sistema de gestión de la calidad mantenga un enfoque basado en procesos, en la procura de orientar el trabajo hacia el logro de la satisfacción del cliente.
En síntesis, un proceso de alta calidad genera un producto de alta calidad; un producto de alta calidad determina altos niveles de productividad y competitividad; altos niveles de productividad y competitividad, ocasionan altos índices de rentabilidad y crecimiento; y, altos índices de rentabilidad y crecimiento configuran organizaciones de categoría mundial. Esto es un poderoso justificativo para destinar esfuerzos y recursos suficientes a la gestión por procesos y para la elaboración del presente trabajo, que se espera contribuya al mejoramiento de la calidad de vida de todos los actores.
Descripción 

El presente trabajo de investigación aplicada se estructura en dos grandes partes: la gestión por procesos y la gestión de procesos, ámbitos que posteriormente serán explicados y descritos. 

El estudio de la gestión por procesos estará estructurado por los siguientes temas: 
· La organización horizontal, que revisa:

· El concepto de organización horizontal,

· Los principios de la organización horizontal,

· Las fases de la conformación de la organización horizontal, y,
· Las diferencias de enfoque entre la organización horizontal y la organización vertical.
· El marco de referencia para la gestión por procesos, que analiza:

· El escenario de las organizaciones del siglo XXI,
· El concepto de la gestión por procesos,

· La relación entre la competitividad, la calidad, la productividad y los procesos,
· El enfoque basado en procesos,

· La Teoría de la Contingencia y la gestión integral,

· El desarrollo estratégico de la organización, y,
· Los beneficios que se obtiene de la gestión por procesos.
· La definición de los procesos organizacionales, que examina:

· El concepto de proceso,

· El macro propósito de un proceso,
· La identificación de los procesos,
· La clasificación de los procesos por su alcance,
· La clasificación de los procesos por su naturaleza,
· La clasificación de los procesos por su estructura,
· La clasificación de los procesos según la norma ISO 9001:2008,
· La matriz de interacción de procesos,
· Las entradas y salidas de los procesos,
· La caracterización de los procesos, y,
· La documentación de los procesos.
· Los indicadores de desempeño claves (IDC), que describe:

· Los IDC en el control de gestión,

· Los propósitos de los IDC,

· Los aspectos básicos para la aplicación de los IDC,

· Las principales cuestiones para el empleo de los IDC,
· La caracterización de un IDC,

· La naturaleza de los IDC,
· La metodología para la aplicación de los IDC,

· Los criterios de aceptación de los IDC, y,
· La interpretación de los IDC,

El estudio de la gestión de procesos se incluye en la guía metodológica y consta de los siguientes temas: 

· La conceptualización de la gestión por procesos,
· La conceptualización del ciclo de mejoramiento continuo PHVA, y,
· Las etapas del ciclo PHVA y sus respectivas herramientas de apoyo.
Análisis General
La gestión por procesos y la gestión de procesos abarcan, en esencia, la gestión integral de la organización. Se trata de un ámbito estratégico crítico que representa la base misma de la vida de la empresa, en lo que respecta a su crecimiento y a su competitividad. 

En la primera parte estudiaremos la gestión por procesos, y en la segunda parte, en la guía metodológica, se presenta la propuesta de gestión de procesos.
PRIMERA PARTE

Gestión por Procesos
1.1. La organización horizontal
La organización horizontal es una evolución, que podríamos calificarla de natural, operada a partir de la organización vertical tradicional.

 Concepto de organización horizontal
La organización horizontal es el esquema estructurativo y funcional de administración lateral, con la más amplia aplicación en las empresas del siglo XXI. Su aspecto distintivo más importante es que cambia la clásica administración funcional o departamental, por la gestión integral basada en procesos o en competencias, convirtiendo el popular organigrama vertical en un organigrama horizontal y plano.

La implementación de la organización horizontal supone un exigente proceso que demanda liderazgo generalizado, trabajo en equipo y compromiso de todos. No obstante, es virtualmente imposible conformar una organización horizontal pura, habida cuenta de que las ópticas de la empresa y del cliente no son siempre coincidentes; en la práctica, la empresa requiere de una estructura funcional para viabilizar la gestión, mientras que el cliente prefiere una estructura por procesos, para potenciar su satisfacción.
· Principios de la organización horizontal
A partir del análisis conceptual y empírico de la organización horizontal, se puede plantear los siguientes principios que fundamentan su estructura y funcionamiento:

· La organización del trabajo por procesos,
· La designación de dueños de procesos,
· La conformación y activación de equipos de trabajo,
· La reducción y simplificación de la escala jerárquica,
· La capacitación y facultación de los colaboradores,
· La promoción de la polifuncionalidad, la creatividad y la flexibilidad operativa,
· La institucionalización de los métodos de trabajo,
· El énfasis en el valor agregado,
· La aplicación de objetivos de desempeño e indicadores de gestión,
· El involucramiento de clientes y proveedores,
· La cultura de mejoramiento continuo, y,
· La retroalimentación para la mejora.
· Fases de la conformación de la organización horizontal
Tomando como base la propuesta de Frank Ostroff (1999), se puede identificar tres fases en el proceso de constitución de una organización horizontal:

I. La fase de planeación para el cambio, que contempla la siguiente secuencia de actividades:
· Establecimiento del direccionamiento estratégico, esto es, la declaratoria de los valores estratégicos, la misión, la visión y la estrategia corporativa y los objetivos estratégicos,
· Definición de productos, como propuestas de valor, y,
· Construcción de la cadena de valor, según el enfoque de Thomas Davenport (Figura 1), derivada de la estrategia corporativa y fundamento de la estructura organizacional horizontal, representada por un organigrama plano. La cadena de valor propuesta por Michael Porter (Figura 2) podría emplearse como una desagregación del esquema de Davenport. 
II. La fase de ejecución, que se refiere al rediseño de la organización, con las siguientes actividades:
· Definición de los procesos,
· Designación de los dueños de los procesos,
· Conformación de los equipos de trabajo,
· Involucramiento de clientes y proveedores en los procesos, y,
· Retroalimentación para corrección y prevención de fallos. 
III. La fase de implantación del cambio, que se fundamenta en la generación del compromiso de los involucrados y requiere de las siguientes actividades:
· Cualificación y facultación a los colaboradores,
· Suministro de tecnología de la información para el desempeño de procesos,
· Promoción del desarrollo de múltiples habilidades del personal,
· Trabajo en equipo,
· Aplicación de indicadores de gestión, e,
· Implantación del mejoramiento continuo.
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Figura 1: Nueva cadena de valor de Davenport (adaptado de Davenport T., 2002)
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Figura 2: Cadena de valor de Porter (Porter M., 1985)

La Figura 3 muestra las tres fases de la implementación de la organización horizontal, a partir de la propuesta de F. Ostroff 
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Figura 3: Fases de la implementación de la organización horizontal (adaptado de Ostroff F., 1999)
· Diferencias de enfoque entre la organización horizontal y la organización vertical
La moderna organización horizontal, estructurada por procesos, tiene características muy diferentes de aquellas de la organización tradicional, conformada por departamentos. El cuadro siguiente resume estas diferencias.
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Adaptado de Hammer M., 2002

3.2. El marco de referencia para la gestión por procesos

A medida que las sociedades evolucionan, los medios que emplean para satisfacer sus requerimientos también lo hacen, y cada vez con mayor dinamia. 
Revisamos a continuación el contexto en el que se estructuran y funcionan las organizaciones actuales, y cómo los procesos se van constituyendo en elementos fundamentales que soportan los parámetros de desempeño, el crecimiento y la competitividad de éstas.
· Escenario de las organizaciones del siglo XXI
En lo que ha transcurrido el presente siglo, se ha identificado los siguientes factores principales que ejercen influencia determinante en la vida de las organizaciones:
· Nuevos conceptos: la innovación, la economía abierta, los ciclos de vida cortos, la sensación de exclusividad y la educación generalizada,
· Nuevos mercados: caracterizados por una mayor oferta, mayores exigencias, el poder de los clientes y la globalización,
· Fuentes de ventajas competitivas: el aprendizaje organizacional, la innovación y la capacidad de acción,
· Nuevo paradigma fundamental: ofrecer productos de la más alta calidad, con las mejores prestaciones y precios competitivos,
· Objetivo estratégico supremo: exceder las expectativas del cliente con el máximo valor agregado posible, y,
· Gestión por Procesos: soporte de las ventajas competitivas y origen de la satisfacción y lealtad de los clientes.
· Concepto de la gestión por procesos

La gestión por procesos es, en la práctica:

· Un esquema estructural y operativo de gestión empresarial, empleado con la intención de lograr exceder las expectativas del cliente y su fidelización –recompra y/o recomendación–. Se basa en la conversión acertada de los requerimientos de éste –necesidades y expectativas– en características del producto, aplicando trabajo en equipo y estrategias de mejoramiento continuo de la secuencia de procesos interactuantes de la cadena de valor.
· Es también un cuerpo de conocimientos, con principios y herramientas específicas, que permite gestionar la calidad total de la empresa, compatibilizando las demandas del cliente con los intereses y ofertas organizacionales.
· Relación entre competitividad, calidad, productividad y procesos
Hoy es una verdad innegable que, la potenciación de la obtención de resultados a partir de los recursos empleados (productividad), para maximizar continuamente el valor creado para el cliente y otros grupos de interés (calidad), constituye el requisito más importante para lograr exceder las expectativas de éstos, de mejor manera que los competidores (competitividad). 
Si aceptamos además que una organización es tan efectiva como lo son sus procesos, entonces podemos afirmar sin lugar a duda que, la base de la competitividad empresarial es una adecuada gestión estratégica basada en procesos. 

· Enfoque basado en procesos
El enfoque basado en procesos consiste en la estructuración de la empresa como un sistema de procesos, la definición de éstos, de sus interacciones y su gestión. 

La Norma ISO 9001:2008, como refiere su texto bajo el título Enfoque basado en procesos, “…promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”.

En la misma Norma se indica que “Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre los vínculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, así como sobre su combinación e interacción”. Y que, “Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestión de la calidad, enfatiza la importancia de:

a) la comprensión y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtención de resultados del desempeño y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas”.

· Teoría de la Contingencia y gestión integral
Entre otros muchos modelos modernos de gestión empresarial, la teoría de la contingencia (Bittel I., 1998) formula una propuesta de sistema abierto que propone, entre otras, las siguientes condicionantes:
· La organización debe adaptarse a los cambios del entorno, gestionando con flexibilidad sus variables productivas,
· Debe funcionar con estructura sistémica, basada en procesos y esquemas de gestión diseñados a partir de una planeación estratégica y táctica formal, y de estrategias emergentes y pensamiento lateral, y,
· Debe desarrollar capacidad de acción y pro actividad, cambiando su paradigma de jerarquía y control, a un enfoque de procesos y cliente.
Según esta teoría empresarial, las interacciones intra e inter organizacionales pueden esquematizarse como se muestra en la figura 4.
Por otro lado, en la actualidad, la figura de la gerencia general está tomando un giro significativo, ajustado a las nuevas exigencias sociales y de mercado, hacia lo que empieza a denominarse la gerencia integral, para asumir la gestión total de la organización, caracterizada por un compendio de macro responsabilidades, que se ven en la figura 5.

· Desarrollo estratégico de la organización

La ganancia en crecimiento y competitividad de la empresa, denominada desarrollo estratégico por José A. Pérez (2010), tiene como soporte fundamental una estructura y funcionamiento basado en procesos, tanto para lo que él denomina sistematización de la gestión –que podríamos entender como la implementación de la gestión por procesos– cuanto para lo que llama consolidación y mejoramiento continuo de la gestión –que podríamos asimilar a la gestión de procesos–.
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Figura 4: Esquema de la Teoría de la Contingencia (adaptado de Bittel I., 1998)
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Figura 5: Ámbito de gestión de la gerencia integral
La figura 6 es una representación del modelo de Pérez que sugiere, como requisito para su implementación, una real innovación de la cultura organizacional.
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Figura 6: Desarrollo estratégico de la organización (adaptado de Pérez J. A., 2010)
· Beneficios que se obtiene de la gestión por procesos
Una adecuada implementación y práctica de la gestión por procesos, puede retribuir a la empresa las siguientes ventajas principales:

· Orientación hacia el cliente, la estrategia corporativa y los objetivos estratégicos, superando la barrera de los departamentos funcionales,
· Realización de una gestión continua de todos los procesos, integrados en la cadena de valor, y también por separado, de manera individual,
· Establecimiento de prioridades para gestionar las mejoras que se planifique alcanzar,
· Incremento de la eficacia –cumplimiento con el cliente– y la eficiencia –mejoramiento de la organización,
· Desarrollo de ventajas competitivas derivadas del mejoramiento de la calidad y la productividad,
· Facilidades para la implementación de un sistema integrado de gestión,
· Potenciación del trabajo en equipo.
3.3. La definición de los procesos organizacionales

La implementación de la gestión por procesos debe partir de la identificación, estructuración y documentación de todos los procesos organizacionales. 

· Concepto de proceso

Típicamente, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o interactuantes que, empleando recursos, transforman los insumos –entradas– en productos y satisfactores del cliente –salidas–, con valor agregado.
Las dos características básicas que generalmente tiene un proceso son la variabilidad y la repetitividad.

En la figura 7 se esquematiza la estructura básica de un proceso productivo genérico, de bienes y/o servicios:
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Figura 7: Estructura básica de un proceso productivo (adaptado de Agudelo L., 2012)

En un sistema de procesos, éstos generalmente mantienen relaciones de causa – efecto entre sí.
· Macro propósito de un proceso

El propósito de más alto nivel que se pretende alcanzar con el desarrollo de todo proceso productivo es, exceder las expectativas del cliente bajo los más estrictos preceptos de calidad, servicio y costo, maximizando la eficacia, la eficiencia y, por ende, la productividad.
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Para recordar:

· Cuando se hace lo incorrecto de manera incorrecta, se es ineficaz e ineficiente. Cuando se hace lo correcto de manera incorrecta, se es eficaz pero ineficiente. Cuando se hace lo incorrecto de manera correcta, se es ineficaz pero eficiente. Sólo cuando se hace lo correcto de manera correcta, se es eficaz y eficiente. 
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· Identificación de los procesos

El primer paso para la implementación de la gestión por procesos es la identificación del conjunto de procesos de la organización, para lo cual es conveniente observar el siguiente procedimiento:

· Elaborar la cadena de valor (ver figuras 1 y 2),
· Elaborar el mapa de procesos (ver figuras 8, 9 y 10),
· Elaborar la matriz de interacción de procesos (ver figura 11), y,
· Definir las entradas y las salidas de los procesos (ver figura 12)
· Clasificación de los procesos por su alcance
Los procesos se clasifican, de acuerdo a su alcance, en:

· Macro proceso, que corresponde al sistema productivo en su conjunto,
· Procesos, y,
· Subprocesos, que son subdivisiones operativas del proceso.
El conjunto de procesos organizacionales y sus relaciones se denomina mapa de procesos. 

[image: image27.emf]MACROPROCESO

PROCESO

SUBPROCESO


Figura 8: Mapa de procesos por su alcance (adaptado de Agudelo L., 2011)
En la práctica, cada nivel se comporta como un proceso típico y generalmente tiene un solo dueño.

· Clasificación de los procesos por su naturaleza
Atendiendo a los ámbitos organizacionales de su competencia, los procesos pueden clasificarse de la siguiente manera:

· Procesos estratégicos, gerenciales o visionales, son aquellos cuya responsabilidad compete a la alta dirección, interesan a toda la empresa y vinculan a ésta con su entorno,
· Procesos clave, operativos o misionales, denominados de front office, son aquellos que generan valor para el cliente de manera directa. Los procesos clave genéricos más comunes son los siguientes: la elaboración e implementación de la estrategia corporativa, el diseño y desarrollo de nuevos productos, la realización de productos, la entrega de productos a clientes y la gestión de las relaciones con clientes.
· Procesos de apoyo, denominados de back office, son aquellos que ayudan a la realización de los procesos clave.
[image: image28.emf]PROCESO 

ESTRATÉGICO 1

PROCESO 

ESTRATÉGICO 2

PROCESO 

ESTRATÉGICO 3

PROCESO 

CLAVE 4

PROCESO 

CLAVE 3

PROCESO 

CLAVE 2

PROCESO 

CLAVE 5

PROCESO 

CLAVE 1

PROCESO 

CLAVE 6

PROCESO DE 

APOYO 1

PROCESO DE 

APOYO 2

PROCESO DE 

APOYO 3

PROCESO DE 

APOYO 4


Figura 9: Mapa de procesos por su naturaleza (adaptado de Agudelo L., 2011)
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Figura 10: Mapa de procesos por su naturaleza (adaptado de Pérez J. A., 2010)

· Clasificación de los procesos por su estructura
Esta clasificación obedece al tipo de sistema productivo del que hacen parte los procesos. Las clases pueden ser:

· Procesos en línea (sistema flow shop), son procesos continuos que elaboran productos estandarizados en masa,
· Procesos intermitentes o por lotes (sistemas job shop), son procesos discontinuos, de tipo taller, que elaboran productos bajo pedido, y,
· Procesos por proyecto o de ubicación fija, son procesos de ciclo largo que elaboran productos de gran magnitud, colocados en posición fija.
· Clasificación de los procesos según la Norma ISO 9001:2008
De conformidad con lo que establecen los requisitos de la Norma ISO 9001:2008, los procesos pueden clasificarse en:

· Procesos de responsabilidad de la dirección (capítulo 5 de la Norma), aquellos que se refieren al compromiso de la dirección, al enfoque al cliente, a la política de la calidad, a la planificación, a la responsabilidad, autoridad y comunicación, y a la revisión por la dirección.
· Procesos de gestión de recursos (capítulo 6 de la Norma), aquellos relativos a la provisión de recursos, a los recursos humanos, a la infraestructura y al ambiente de trabajo.
· Procesos de realización del producto (capítulo 7 de la Norma), aquellos que tienen relación con la planificación de la realización del producto, el cliente, el diseño y desarrollo, las compras, la producción y prestación del servicio y el control de los equipos de seguimiento y medición.
· Procesos de medición, análisis y mejora (capítulo 8 de la Norma), aquellos referidos al seguimiento y medición, al control del producto no conforme, al análisis de datos y a la mejora.
· Matriz de interacción de procesos

A partir de la información que ofrece el mapa de procesos, es necesario elaborar un esquema de relaciones entre todos los procesos organizacionales, indicando los elementos de interacción entre ellos. A continuación una matriz de ejemplo:
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Figura 11: matriz de interacción de procesos
· Diagrama de entradas y salidas de los procesos (SIPOC)
Una manera de explicitar la información contenida en la matriz de interacción de procesos, es el despliegue individualizado de los mismos, indicando sus respectivas entradas y salidas, proveedores y clientes, con el empleo de un esquema como el siguiente:
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Figura 12: esquema de entradas y salidas de los procesos

· Caracterización de los procesos
Luego se procede a caracterizar todos y cada uno de los procesos de la empresa, consignando, en una ficha de proceso, al menos la siguiente información: 

· Denominación: nombre del proceso,
· Misión u objetivo: propósito principal del proceso,
· Capacidad: tasa de generación de productos del proceso,
· Dueño: responsable y/o ejecutor del proceso,
· Alcance y límites: ámbito del sistema que abarca el proceso, indicando las actividades inicial y final,
· Entradas y proveedores: insumos que entran al proceso y proveedores de los mismos,
· Salidas y clientes: productos que salen del proceso y clientes de los mismos,
· Capital humano: personas que conforman el equipo de proceso,
· Recursos: activos que se destinan al desarrollo del proceso,
· Tiempo de ciclo: tiempo de producción de una unidad de producto o de duración de una secuencia completa de las actividades del proceso,
· Costo: egreso económico necesario para financiar el desarrollo de las actividades de un ciclo del proceso.
A continuación un ejemplo de formato para elaborar una ficha de proceso:
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Adaptado de López R., 2007
· Documentación de los procesos

Todos los documentos correspondientes a la gestión de los procesos deben ser archivados y conservados en un manual de procesos. Entre los principales documentos están los siguientes:

· Mapa de procesos: que muestra las interacciones entre los procesos,
· Matriz de interacción de procesos: que muestra las relaciones de causa efecto entre los procesos,
· Fichas de procesos: que definen las características relevantes de los procesos,
· Procedimientos: que presentan maneras determinadas de realizar los procesos. A continuación un ejemplo de formato para elaborar un procedimiento:
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Adaptado de López R., 2007
· Diagramas de flujo de procesos: que representan gráficamente el flujo de los procesos, empleando simbología convencional. A continuación un resumen de símbolos propuestos por la American National Standard Institute (ANSI).
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· Especificaciones: que establecen requisitos del cliente, normativos o de la organización, para el desarrollo de los procesos,
· Registros: que evidencian documentalmente los resultados que se obtienen de la realización de las actividades del proceso,
· Instructivos: que describen de forma exhaustiva y detallada la manera de realizar las actividades y las tareas del proceso, y,
· Otros: todos los demás documentos que se necesiten para el desarrollo adecuado de los procesos. 
3.4. Los indicadores de desempeño claves (IDC)
Los IDC pueden ser definidos como variables, relación de variables u otros factores relevantes y críticos de un sistema o proceso, que permiten monitorear continuamente su evolución y tendencia en el tiempo, con relación a los objetivos fijados (adaptado de Beltrán J., 2011).
· Los IDC en el control de gestión
Si recordamos aquella máxima que se repite en los ambientes empresariales: “lo que no se describe, no se puede medir, lo que no se mide, no se puede controlar, lo que no se controla, no se puede gestionar, y lo que no se gestiona, no se puede mejorar”, se puede aseverar que la práctica de la gestión empresarial requiere de manera ineludible del empleo de indicadores de gestión, que los estamos denominando IDC, para entender, medir y controlar la evolución de los procesos y de la organización entera.
· Propósitos de los IDC
Los propósitos del empleo de los IDC pueden ser resumidos en los siguientes principales:

· Posibilitar una adecuada interpretación de lo que ocurre con el sistema o proceso bajo monitoreo, en función de la estrategia y objetivos planteados,
· Permitir la toma de medidas preventivas y/o correctivas, cuando las variables exhiben tendencias o valores imprevistos,
· Facilitar la evaluación de las consecuencias de las medidas tomadas, y,
· Viabilizar el monitoreo del mejoramiento continuo.
· Aspectos básicos para la aplicación de los IDC
La idoneidad de un IDC puede ser calificada a partir de los siguientes aspectos básicos:

· Que el IDC sea cuantificable o al menos verificable y susceptible de representación gráfica,
· Que su obtención sea fiable y con la menor subjetividad posible,
· Que mida directa o indirectamente la evolución y tendencia de una o más variables relevantes del sistema o proceso,
· Que tenga un responsable de su gestión,
· Que sea rentable, útil y fácilmente interpretable por los interesados,
· Que su sensibilidad sea suficiente para los propósitos del monitoreo,
· Los IDC pueden ser indicadores de proceso o de resultados, y,
· Son un medio, no un fin.
· Principales cuestiones para el empleo de los IDC
Antes de decidir sobre el diseño y la utilización de un IDC, es necesario responder las siguientes preguntas:

· ¿Qué se debe medir?,
· ¿Dónde es conveniente medir?,
· ¿Cuándo y con qué frecuencia hay que medir?,
· ¿Cómo y bajo qué norma se debe medir?,
· ¿Quién debe medir?, y,
· ¿Por qué y para qué se debe medir?
· Caracterización de un IDC
Todo IDC debe estar caracterizado mediante la definición de los siguientes aspectos específicos:

· El sistema o proceso que se va a monitorear,
· La variable o variables que miden,
· La denominación del IDC,
· El objetivo del empleo del IDC,
· La fórmula de cálculo del IDC,
· Las dimensiones (unidades de medida) en las que se expresa el IDC,
· Los criterios de aceptación, meta y/o patrón de referencia que se aplican,
· La frecuencia de cálculo del IDC,
· Las medidas preventivas y/o correctivas que han de ser tomadas,
· El modo de obtención de los datos necesarios para el cálculo del IDC,
· Los responsables y/o ejecutores del cálculo del IDC, y,
· Los usuarios del IDC.
· Naturaleza de los IDC
En términos generales, los IDC que se emplean comúnmente en los ámbitos organizacionales pueden clasificarse en cuatro macro tipos:

· IDC de eficacia, aquellos que monitorean variables relativas a las acciones realizadas para la obtención de los resultados esperados,
· IDC de eficiencia, aquellos que monitorean variables relativas a los recursos empleados para la realización de las acciones requeridas,
· IDC de productividad, aquellos que monitorean variables relativas a los recursos empleados para la obtención de los resultados esperados,
· IDC de calidad, aquellos que monitorean variables relativas al cumplimiento de especificaciones o requerimientos.
· Metodología para la aplicación de los IDC
Un procedimiento sistemático útil para el empleo de los IDC podría ser el siguiente:

· Se determina el sistema o proceso a monitorear,
· Se identifica la variable o variables a ser medidas,
· Se establecen los IDC que sean necesarios,
· Se plantean los objetivos a ser logrados en las variables bajo estudio,
· Se realizan las mediciones,
· Se validan los IDC,
· Se estandarizan (documentan y normalizan) los IDC,
· Se mejora continuamente los diseños y desempeños de los IDC.
· Criterios de aceptación de los IDC
En el siguiente cuadro se propone criterios de aceptación para los IDC, de acuerdo a ciertos rangos de porcentajes de cumplimiento de éstos. 
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· Interpretación de los IDC
Los siguientes criterios ayudan a entender el significado de los valores de los IDC que se obtienen durante su monitoreo:

· Tendencia a la maximización: valores progresivamente crecientes,
· Tendencia a la minimización: valores progresivamente decrecientes,
· Tendencia a la estabilización: valores continuamente similares,
· Comportamiento consistente: cambio de valores en rangos esperados,
· Comportamiento inconsistente: cambio de valores en rangos inesperados,
· Comportamiento regular: fluctuación aleatoria de valores por causa del azar,
· Comportamiento irregular: significativa fluctuación de valores por causas asignables.
2. Actualización

La guía metodológica que a continuación se presenta, contiene un procedimiento práctico para la gestión de procesos, basado en la aplicación del ciclo PHVA de Edward Deming para el mejoramiento continuo: planear, hacer, verificar y actuar.
SEGUNDA PARTE
Gestión de Procesos
GUÍA METODOLÓGICA

PARA REALIZAR LA GESTIÓN DE PROCESOS

¿Qué es gestión de procesos?

La gestión de procesos es la aplicación continua del ciclo PHVA a los procesos organizacionales, con fines de potenciar su calidad, su productividad y su competitividad. La unidad de gestión es, entonces, el proceso.

¿Qué es el ciclo PHVA?

El ciclo PHVA para el mejoramiento continuo consiste en planear el propósito de la mejora y el cómo, cuándo, con qué y quién debe lograrlo, hacer lo planificado, verificar la efectividad de lo hecho y actuar para corregir las desviaciones y actualizar el proceso, previendo la planificación de un nuevo estadio de mejora.

La aplicación del ciclo PHVA requiere de un firme compromiso de la dirección y la designación del equipo de trabajo. Se fundamenta en la realización sistemática de determinadas actividades, en cada etapa, con el apoyo de ciertas herramientas importadas de la gerencia estratégica, la gestión de la calidad, la ingeniería de métodos, la gestión de proyectos, la planificación, el diseño, la estadística, etc.

	Etapa 1

	Planear

	
	La etapa planear comprende las siguientes actividades principales:

· Organizar el trabajo de mejora, empleando por ejemplo un cuadro de mando integral, que contenga el esquema de gestión de todos los procesos de interés. Un cuadro de mando integral básico debe presentar al menos la siguiente información:

· El mapa estratégico: que valida los objetivos de mejora de los procesos (y los indicadores de desempeño claves correspondientes), mostrando sus relaciones de causa-efecto y estableciendo su “orden de prioridad”,

· El tablero de control: que integra la información básica sobre los procesos de interés, los asuntos estratégicos críticos de estos procesos, los objetivos de mejora priorizados, los indicadores de desempeño claves, las iniciativas de mejora y el presupuesto referencial, 
· Identificar el proceso a mejorar, a partir del mapa de procesos de la organización,
· Analizar los aspectos de interés externos al proceso: la demanda de clientes y otros grupos de interés, las interacciones con los otros procesos del mapa, la relación con los proveedores, con los competidores y con otros stakeholders, la normativa aplicable, las condicionantes del macro entorno, etc., con el fin de detectar amenazas y oportunidades para el proceso,
· Analizar los aspectos de interés internos del proceso: los elementos de la ficha de proceso, las actividades del proceso, las tareas, los procedimientos, los indicadores, las instrucciones, las guías, etc., para detectar fortalezas y debilidades,
· Definir el objetivo de mejora, asegurando que sea realista, cuantificable y se inserte en los objetivos estratégicos de la organización,
· Proponer y validar la estrategia de mejora adecuada para alcanzar el objetivo definido,
· Plantear las acciones a desarrollar para ejecutar la estrategia de mejora propuesta,
· Establecer el plan de gestión del proceso que contiene: la denominación del proceso, el objetivo, la estrategia, las acciones de mejora, el cronograma de trabajo, los recursos y el presupuesto necesarios, los responsables de la gestión y los medios de verificación o las evidencias. A continuación se muestra un formato de ejemplo, para la elaboración del plan de gestión: 
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	Herramientas de apoyo


	1.1

	Cuestiones para identificar y analizar la demanda de clientes

	
	· ¿Agrega valor el proceso para el cliente y/o la organización?

· ¿Por qué y para qué existe el proceso?

· ¿Qué se requiere que haga el proceso?

· ¿Cómo se requiere que lo haga?

· ¿Cuándo se requiere que lo haga?

· ¿Dónde se requiere que lo haga?

· ¿Quién lo debe hacer?

· ¿Se traduce con fidelidad los requerimientos del cliente en características del producto?
 

	1.2


	Despliegue de la función de la calidad

	
	El despliegue de la función de la calidad es una metodología que traduce la “voz del cliente” en parámetros de diseño, capaces de desplegarse dentro de los procesos productivos y de servicio, con el fin de convertir, con la mayor fidelidad posible, los requerimientos del cliente en características de ingeniería del producto.


	1.3

	Benchmarking

	
	El benchmarking es una labor permanente y continua de evaluación de la gestión, los procesos, los productos, los recursos y demás aspectos clave de la organización, que se realiza para determinar los niveles de desempeño de éstos y compararlos con los de los mejores de su sector empresarial –los líderes–, para propósitos de implementar estrategias de apalancamiento del rendimiento y la competitividad empresariales.


	1.4
	E-business



	
	El e-business es una organización concebida como una cadena de valor apoyada en tecnologías de comunicación e información.
El e-process es un conjunto de políticas comerciales que se emplean para responder a requerimientos repetitivos de clientes, por medio de la interfaz del sitio web y con interacción continua entre las partes involucradas.
El e-commerce es un proceso de compra y/o venta con el empleo de medios digitales, que conecta a la organización con sus proveedores, sus clientes y otros stakeholders.


	1.5

	Acciones básicas para ejecutar la estrategia de mejora

	
	· Eliminación de procesos, actividades y/o tareas que no agregan valor para el cliente ni para la organización,
· Reducción del número de actividades y/o tareas que no agregan valor para el cliente ni para la organización,

· Simplificación de procesos, métodos, actividades y/o tareas, para facilitar y agilitar su realización,
· Modificación o reorganización de procesos, métodos, actividades y/o tareas, para incrementar su calidad y su productividad,
· Estandarización de procesos, métodos, actividades y/o tareas, para mejorar su realización, su reproducibilidad y su control.
· Redefinición de las conexiones e interacciones de los procesos, para mejorar la fluidez del macro proceso.

· Reestructuración de la cadena de valor, potenciando su efectividad, actualización y competitividad.  


	Etapa 2

	Hacer

	
	La etapa hacer comprende las siguientes actividades principales:

· Establecer y entender el flujo del proceso, elaborando el procedimiento y el diagrama de flujo correspondientes,
· Identificar los elementos susceptibles de mejora: procedimiento, actividades del proceso, tareas, indicadores, instalaciones, máquinas, equipos, herramientas, insumos, personal, otros recursos, métodos y todos los factores clave de éxito,
· Levantar información sobre el desempeño del proceso con respecto a las especificaciones establecidas, a través de mediciones, estimaciones y observaciones, 

· Desarrollar el plan de gestión del proceso establecido, considerando básicamente los siguientes aspectos: la calidad, la economía empresarial, la tecnología, el medioambiente, la productividad, la rentabilidad y la competitividad.


	Herramientas de apoyo


	2.1

	Documentación del procedimiento 

	
	Se documenta el procedimiento de realización del proceso, de manera que contenga al menos la siguiente información sobre cada actividad del mismo: el ejecutor, la especificación documentada y codificada para el resultado a obtener, la descripción, el registro codificado que genera y el indicador de desempeño clave. Ver numeral 3.3: Documentación de los procesos.


	2.2

	Diagrama de flujo

	
	Se elabora el diagrama de flujo del proceso, exhibiendo la cadencia de actividades que se realizan en todas las áreas involucradas en éste. Debe emplearse simbología convencional, por ejemplo la que propone la ANSI. Ver numeral 3.3: Documentación de los procesos.


	2.3


	Hoja de verificación

	
	Se obtiene información sobre el desempeño del proceso, a través, por ejemplo, de una hoja de verificación, que es un formato en el que se registran los datos sistemáticamente, con el fin de analizar la manera en la que los factores intervinientes influyen en los resultados del proceso.

La hoja de verificación permite registrar las mediciones en el momento en que se las obtiene, y hacer un primer análisis visual del comportamiento de las variables del proceso con respecto a las especificaciones planteadas. A continuación un formato de hoja de verificación.
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	2.4

	Planeación de los recursos empresariales (PRE)

	
	La PRE consiste en la aplicación de un conjunto de sistemas altamente desarrollados e interrelacionados, que permiten conocer en tiempo real todos los requerimientos críticos de la organización, vincular todas las transacciones relevantes que se deben realizar y establecer predicciones, en cualquier momento, sobre los principales resultados a obtener.


	2.5

	Producción esbelta

	
	La producción esbelta (lean manufacturing), es una filosofía de trabajo enfocada a la reducción de los siete tipos principales de ineficiencias e ineficacias: desperdicios, defectos, demoras, movimientos, inventarios, re-trabajo y mano de obra ociosa, eliminando las actividades que no agregan valor y optimizando las que sí lo hacen. Las principales herramientas de la producción esbelta son las siguientes:

· Justo a tiempo,

· 5 S (ver numeral 2.8),

· Teoría de las restricciones,

· Fábrica visual,

· Calidad seis sigma,

· Trabajo en equipo, y, 

· Mejoramiento continuo.



	2.6


	Centros de servicios compartidos

	
	Los centros de servicios compartidos son una moderna modalidad de gestión organizacional, que consiste en la implementación de unidades operativas internas o externas que proveen de soporte de back office a los clientes internos, eliminando procesos y sistemas redundantes.
Se trata de agrupar, en la medida de lo posible, todos los procesos de apoyo, optimizando el empleo de los recursos y liberando de actividades repetitivas o secundarias a los responsables de los procesos clave.


	2.7

	Outsourcing

	
	El outsourcing consiste en la subcontratación de la producción de bienes y/o servicios con proveedores seleccionados, que se convierten en extensiones del macro proceso productivo de la empresa.

La idea es “tercerizar” los procesos de apoyo y rutinarios, ampliando o mejorando la capacidad de la empresa, sin delegar sus responsabilidades ni menoscabar su imagen corporativa.


	2.8

	5 S

	
	Una efectiva manera de mejorar el desempeño del proceso, es a través del empleo de la técnica 5 S, consistente en la aplicación sistemática de los siguientes principios, que buscan optimizar las condiciones de trabajo:

· Seiri (seleccionar): separar los elementos que no agregan valor, 
· Seiton (ordenar): poner a disposición los elementos que agregan valor,
· Seiso (limpiar): tratar la suciedad, los residuos y los desechos,
· Seiketsu (estandarizar): documentar y hacer el trabajo bajo norma, y,
· Shitsuke (auto disciplinarse): implementar la cultura de mejoramiento. 


	2.9

	Calidad seis sigma

	
	Se puede emplear la estrategia seis sigma de mejoramiento continuo para encontrar y eliminar progresivamente las causas de los errores, los defectuosos y los retrasos en los procesos, con la aspiración de llegar a la meta de 3,4 defectuosos por millón de unidades producidas.


	Etapa 3


	Verificar

	
	La etapa verificar comprende las siguientes actividades principales:

· Constatar que el plan de gestión del proceso haya sido desarrollado de manera completa y satisfactoria, o se encuentre en desarrollo sostenido, produciendo los resultados previstos,

· Realizar las pruebas y establecer las evidencias que confirmen que las hipótesis de mejora, si hubiesen sido planteadas, sean las correctas,

· Determinar el grado de efectividad de la aplicación del plan de gestión, a partir del análisis de las evidencias. Se comparan los resultados obtenidos con aquellos que se deben alcanzar y se identifican las causas de las desviaciones, del éxito o del fracaso y las circunstancias de la ocurrencia de éstas.



	Herramientas de apoyo



	Existe una gran cantidad de herramientas que pueden ser utilizadas como apoyo para desarrollar esta etapa. Las más frecuentemente empleadas son las siguientes:

· Para la identificación de la inefectividad y sus causas:

· Documentación del procedimiento,
· Diagrama de flujo,

· Hoja de verificación,

· 5 W, 2 H, y,
· Diagrama de causa raíz.
· Para el análisis de la inefectividad:

· Diagrama de tendencia o de dispersión,
· Diagrama de causa efecto,

· Estratificación,

· Diagrama de Pareto,

· Índices de capacidad del proceso,
· Diagrama de control,

· Flujograma analítico,

· Análisis de valor agregado,
· Sistemas de gestión de la calidad, ambiental y de la seguridad, y,
· Reingeniería.



	3.1


	5 W, 2H

	
	Todas las herramientas de mejoramiento continuo de procesos pueden apoyarse en la metodología 5W, 2H (por sus siglas en inglés), a través de la obtención de respuestas a las preguntas siguientes:

· ¿What?,
· ¿Why?,
· ¿Who?,
· ¿Where?,
· ¿When?,
· ¿How?, y,
· ¿How much?


	3.2


	Diagrama de causa raíz o de relaciones

	
	El diagrama de causa raíz es un método gráfico para establecer las relaciones de prelación que existen entre un aspecto en estudio (efecto) y sus posibles causas desencadenantes, y entre esas causas a su vez.

Se lo puede aplicar secuencialmente para detectar causas de causas, en varios niveles, llegando a identificar fuentes primarias de variabilidad de los procesos.
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	3.3

	Diagrama de tendencia o de dispersión

	
	En muchos procesos hay la necesidad de analizar la relación de causa – efecto que existe entre dos o más variables.
Un conjunto de datos de un proceso puede exhibir alguna tendencia y algún grado de dispersión, dependiendo de la naturaleza y las condiciones del proceso y del tipo de relación entre las variables.
Un método que analiza la tendencia y la relación entre las variables es el análisis de regresión, que aplicando la técnica de mínimos cuadrados encuentra la función matemática con el mejor ajuste posible al conjunto de datos, cuya gráfica de tendencia o de dispersión ofrece una satisfactoria aproximación al histórico y la orientación real del proceso.
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	3.4

	Diagrama de causa-efecto

	
	El diagrama de causa-efecto es un método gráfico que exhibe las relaciones entre un efecto y sus posibles causas desencadenantes. Se lo puede aplicar secuencialmente para detectar causas de causas, en varios niveles.
Constituye una útil manera práctica de identificar causas de variabilidad de procesos y se recomienda analizar, como fuentes primarias de las mismas, a las 6 M: mano de obra, materiales, métodos, máquinas y equipos, mediciones y medio ambiente.
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	3.5


	Estratificación

	
	La estratificación es una estrategia de clasificación de datos por estratos, para fines de facilitar la identificación de los orígenes de las no conformidades de los procesos.
Se agrupa a los datos de acuerdo con las causas de variabilidad y las fuentes de la misma. 

Se puede hacer una estratificación cruzada o de varios niveles, según se requiera. 
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	3.6


	Diagrama de Pareto

	
	El diagrama de Pareto es una herramienta que facilita la identificación de las causas más relevantes del efecto en estudio, aplicando la “ley 80 – 20” de Pareto, que postula que el 80% de los efectos son producidos por el 20% de las causas (vitales).

 Puede emplearse un diagrama de primer nivel para identificar a efectos vitales, con el fin de centrar en ellos los esfuerzos de solución, y luego diagramas de segundo y subsecuentes niveles, para estudiar las causas. 
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	3.7


	Índices de capacidad del proceso

	
	Todos los procesos tienen variables de entrada y salida que deben cumplir ciertas especificaciones para que sean satisfactorias. 
Evaluar la capacidad de un proceso es analizar el grado en que sus variables de salida satisfacen las especificaciones establecidas.
Los índices de capacidad de procesos monitorean la tendencia central de estos, sus niveles de variabilidad, permiten compararlos con otros similares y estimar porcentajes de defectuosos.
Se aplican a variables que se distribuyen normalmente y siempre que el proceso esté bajo control estadístico.


	· Índice Cp: mide la capacidad potencial de la variable en estudio para cumplir con las especificaciones,
· Índice Cpk: además de medir el grado de variabilidad de los datos de la variable, evalúa la localización de su media aritmética con respecto a las especificaciones,

· Índice K: mide el porcentaje de descentramiento de los datos de la variable, con respecto al valor nominal especificado –valor que debería tener siempre la variable–, y,

· Índice de Taguchi: mide la capacidad potencial de la variable para cumplir con las especificaciones, evaluando además el grado de centramiento de los datos con respecto al valor nominal especificado.


	3.8

	Diagrama de control

	
	El diagrama de control es un instrumento que ayuda a supervisar, de manera continua y en tiempo real, el desempeño del proceso, demandando la inmediata toma de decisiones cuando éste se encuentra “fuera de control estadístico”, es decir cuando uno o más puntos escapan de los límites de control del diagrama o cuando se presentan patrones no aleatorios en los datos.
Si se logran identificar y conjurar las causas de las no conformidades, se eliminan los puntos correspondientes, se reconstruye el diagrama y se lo emplea para el control posterior del proceso
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	3.9

	Flujograma analítico

	
	El flujograma analítico es una matriz que presenta información descriptiva y cuantitativa, incluyendo la correspondiente simbología convencional, sobre el desempeño del proceso.
La matriz muestra básicamente la descripción de las actividades del proceso, y dentro de ellas, las cantidades de operaciones, inspecciones, demoras, movimientos y almacenamientos que ocurren, con la finalidad de identificar, analizar y decidir sobre el futuro de las actividades que no agregan valor, posibilitando estudiar comparativamente la situación actual del proceso versus un esquema futuro propuesto.

Es conveniente establecer el ahorro que se genera en materia de empleo de recursos, por vía de la eliminación o la simplificación, tanto de las actividades que no agregan valor, como de aquellas que sí lo hacen.

El valor agregado ha de ser calificado desde la óptica del cliente y de la organización.
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	3.10

	Análisis de valor agregado

	
	En la generalidad de los procesos, un promedio del 93% de actividades no agrega valor para el cliente final, aunque en alguna medida lo haga para la organización. 

Es necesario entonces potenciar el valor agregado de las actividades para el cliente y/o la organización, valorándolo cuantitativamente para que pueda ser gestionado con objetividad. Se emplea comúnmente, como variable de valoración, el tiempo de ejecución de las actividades.

Todos los tiempos de ejecución de las actividades, tanto de las que agregan valor cuanto de aquellas que no lo hacen, deben ser reducidos a sus cifras mínimas posibles. Debe procurarse sobre todo reducir a cero los tiempos ociosos PIEMA (por excesos de Planificación, de Inspección, de Espera, de Movimiento y de Almacenamiento). 
La matriz permite comparar la situación actual con una situación mejorada.
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	3.11

	Sistemas de gestión de la calidad, ambiental y de la seguridad

	
	Los sistemas de gestión de la calidad, ambiental y de la seguridad, y más aún los sistemas integrados de gestión, particularmente aquellos con enfoque en las familias de normas ISO 9000 y 14000, y OHSAS 18000, implementados y mejor todavía certificados, constituyen quizás la herramienta más completa e integral de mejoramiento continuo de toda la organización, particularmente de sus procesos.


	3.12


	Reingeniería

	
	Pese a no ser una herramienta de mejoramiento continuo de procesos, se anota, para concluir, la reingeniería, entendida como un análisis integral y una reestructuración total de los procesos organizacionales, desde la óptica del cliente, para alcanzar mejoras trascendentales en aspectos críticos del desempeño de los mismos.


	Etapa 4


	Actuar

	
	La etapa actuar comprende las siguientes actividades principales:

· Analizar las causas de las desviaciones, entre lo planeado y lo realizado, del éxito o del fracaso de las acciones de mejora del plan de gestión,
· Implementar las medidas correctivas y preventivas para enmendar las desviaciones y las acciones fracasadas, y para evitar su recurrencia, respectivamente,
· Desarrollar iniciativas para fortalecer y consolidar las acciones exitosas,

· Actualizar el proceso y estandarizarlo, a través de la elaboración de su documentación definitiva, la puesta en vigor de ésta y la normalización de su aplicación,
· Establecer los lineamientos para la planificación de un nuevo ciclo de mejora, partiendo de un nuevo análisis externo e interno y de nuevos objetivos.


	Herramientas de apoyo



	4.1
	Documentación del procedimiento



	
	Ver numeral 3.3: Documentación de los procesos.


	4.2


	Diagrama de flujo

	
	Ver numeral 3.3: Documentación de los procesos.


	4.3


	Otras

	
	Se emplea, según las circunstancias y necesidades, las herramientas propuestas en las etapas anteriores y otras.
 


Discusiones

La gestión por procesos es un ámbito relativamente nuevo en Ecuador, dentro del contexto de la gestión estratégica organizacional. La gran mayor parte de las empresas, particularmente las micro, pequeñas y medianas, tienen estructuras departamentalizadas y sus sistemas de trabajo son conjuntos de funciones con dependencia vertical.
No todas las empresas organizadas por procesos cuentan con esquemas de gestión iguales o similares, debido a que las estructuras, estrategias y enfoques que se aplican, dependen en muchos casos de sus circunstancias particulares y hasta de la óptica y formación de sus propietarios, directivos y asesores. Es razonable entonces pensar en la necesidad de aplicar un procedimiento convencional, sistemático e integral, para gestionar los procesos con énfasis en su mejoramiento continuo. 

El ciclo de Deming es el instrumento más conocido y empleado en la actualidad para este propósito, sin embargo, en muchas organizaciones no resulta evidente la manera de vincular el fundamento conceptual de cada una de las etapas del ciclo con las acciones necesarias para desarrollarlas en la práctica. Es en esta coyuntura en la que encaja la presente guía metodológica.
En nuestro país no se ha publicado aún un documento similar y ni siquiera existe disponible información compilada y sistematizada semejante. La guía contiene el suficiente fundamento conceptual, actualizado con el último know-how disponible en nuestro medio sobre el tema, y un verdadero despliegue de herramientas de apoyo tomadas de diferentes áreas del conocimiento, producto de una exhaustiva investigación documental y del aprendizaje logrado a través de varios años de ejercicio de la docencia en pregrado y posgrado, la consultoría y la asesoría técnica del autor.

El presente documento, ya se ha incorporado como parte del material de estudio de la asignatura Gestión por Procesos, que se imparte en el curso de graduación de Ingenieros en Producción y Operaciones de la Universidad del Azuay, en la ciudad de Cuenca. Ha sido ya socializado entre la comunidad universitaria y de colegas estudiosos del tema y ha merecido motivadores comentarios y gentiles requerimientos para hacer uso de él en labores empresariales y académicas.

La migración desde una estructura departamental a una por procesos, no es fácil ni rápida en ningún caso. Muchas organizaciones tradicionales, que han forjado un respetable y merecido reconocimiento social, pueden encontrar significativas dificultades para ello, a lo cual podría contribuir el éxito económico y competitivo alcanzado. Esta suerte de autoestima inercial, que caracteriza a muchas organizaciones que aún no han experimentado la urgencia de cambiar, son quizás las razones propicias para interesarse en evolucionar hacia los procesos y en las herramientas que se van diseñando y perfeccionando para allanar el camino a recorrer.
Recomendaciones

Todo sistema de gestión empresarial debe responder a una determinada realidad, y sólo el valor de sus productos puede justificar su empleo. En el caso de un sistema de gestión por procesos –igual ocurre con los otros sistemas de gestión–, debe existir una necesidad cierta, como requisito básico para su implementación.
En las circunstancias actuales, la evolución integral de los mercados y de las preferencias sociales en general, determina día tras día nuevas formas de demanda y de consumo, que presionan directamente en la manera de producir y comercializar de las empresas. En este orden de cosas, el liderazgo competitivo depende del éxito que se alcance en captar las preferencias de los grupos de interés.

Pero esto no es fácil de conseguir, y es menester invertir mucho esfuerzo, acertadamente dirigido, para permanecer en la lucha y quizás crecer. Entonces se requiere conducirse, en este mundo globalizado, dócilmente guiado por determinados preceptos, que podrían ser los siguientes: 

· Incorporar estructuras, estrategias y enfoques de gestión que respondan con la mayor efectividad posible a las drásticas exigencias actuales, sobre todo en materia de calidad, precios, facilidades y oportunidad. La gestión por procesos pone énfasis en estos y otros atributos del cliente.
· Trabajar bajo continua retroalimentación de lo que ocurre con los competidores, ajustando las cifras de desempeño organizacional en función de lo que dicta su entorno, con la mira puesta en metas de competitividad, liderazgo y excelencia. La gestión por procesos fundamenta su accionar precisamente en estos aspectos.
· Desarrollar un sólido escenario de crecimiento empresarial, basado en la maximización de la calidad y la productividad, lo cual se consigue apalancando bien tanto el valor para el cliente cuanto el valor para la organización. La gestión por procesos tiene el propósito primario de optimizar el empleo de los recursos organizacionales, para ampliar, tanto como sea posible, la brecha entre los costos de producción y los precios de venta.
Estas reflexiones conducen a formular, a manera de corolario, algunas recomendaciones finales:

· Incorporar a la organización el esquema de gestión por procesos, que ha sido suficientemente validado y probado. La guía metodológica que aquí se presenta, intenta ser un sencillo y quizás útil instrumento para este propósito.
· Hacer uso de la guía para internalizar la gestión por procesos y la gestión de procesos, adaptándola y mejorándola en función de cada realidad empresarial.
Conclusión
Para finalizar esta entrega académica, el autor considera pertinente formular las siguientes reflexiones, a manera de conclusión:
· Las micro, pequeñas y aún medianas empresas ecuatorianas que deciden incorporar el enfoque de gestión basado en procesos, capacitan a miembros de sus mandos medios o contratan los servicios de consultores con experticia en el tema, mismos que luego lideran las acciones necesarias a través de planes y programas de trabajo con características propias de sus autores y generalmente diferentes de una empresa a otra. Al realizarse la labor de maneras distintas, los productos que se obtienen son igualmente distintos y no siempre exitosos, circunstancias que han generado variados niveles de escepticismo en las altas direcciones sobre la valía de este esquema de gestión, y en consecuencia, la falta de interés en él y la pérdida de oportunidades de mejoramiento.
· Un instrumento de gestión, para ser incorporado a la labor gerencial de una organización ecuatoriana, debe insertarse primero en el esquema cultural de la empresa, que a su vez depende importantemente de la filosofía y las políticas de dirección y de la “personalidad” organizacional. Todo esto es función de las convicciones, la formación y la experiencia del alto mando, y migrar hacia la estructura, estrategia y enfoque basados en procesos, depende directamente de ello.
· Más allá de lo que ocurre en el entorno globalizado, la decisión gerencial de trabajar sobre la base de procesos depende, entonces, del grado de convencimiento de sus bondades y de la magnitud de los resultados potenciales. Lograr esto por parte de asesores y consultores, es en verdad un trabajo muy poco fácil.
· Este trabajo busca lograr el propósito de constituirse en un modesto apoyo para facilitar el trabajo de gestionar por procesos una empresa, minimizando la probabilidad de fracaso y apalancando la obtención de resultados positivos, a través de una evolución progresiva y no traumática y conservando simultáneamente otros esquemas tradicionales que no obsten para el logro de los objetivos esperados.
· El autor deja constancia especial de la valiosa contribución de la elaboración de este trabajo a su cualificación profesional. La sistematización y secuenciación del trabajo propuesta, permitirá mejorar la oferta académica y de consultoría, y facilitará las actividades laborales en la práctica. 
· La estructura por procesos y la gestión efectiva de estos, posibilitan la implementación de los sistemas de gestión de la calidad, ambiental y de la seguridad, ampliando las perspectivas de crecimiento y competitividad de nuestras empresas, algunas de ellas históricamente postergadas.
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