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Resumen / Abstract

Determinar los elementos que conforman la cadena de valor de una organizacion puede resultar
muy provechoso, masalin si se escapaz deidentificar qué actores se encuentran entrelos clientes
y los proveedores, las relaciones que se establecen entre ellos; y sus caracteristicas, para esto
emplear un enfoque por procesos seriaun método directo y con grandes posibilidades de éxito, no
seriaotra cosa que sacar alaluz lacadenavital delaorganizacion.

To determinethe el ementsthat conformthe val ue chain of an organization can be very profitable,
stiller if we are able to identify that actors are between our clients and our suppliers, the
relationshipsthat settle down among them; and their characteristics, for thisto use a processes
approach would be a direct method and with big possibilities of success, it would not be another
thing that to take out the vital chain of the organization.
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INTRODUCCION

Primero deben aclararse algunasinterrogantesy consultar varios criterios sobre los procesosy
sus caracteristicas.

Diferentes autores han creado definiciones, delo que es un proceso, dos muy sintetizadas las
hacen el consultor norteamericano Stephen Heffernan, que sefiala: "Un proceso esun conjunto de
actividades que producen valor paraun cliente externo o interno"; y el C.P. Jesis Antonio Rivera
Martinez en el Boletin DAFE del Gobierno Mexicano que plantea: "Definir un proceso es: conocer
sus limites, salidas, clientes, entradas, proveedores, representando gréficamente las actividades
gue lo conforman”. En la primera se enuncia concretamente el prop6sito o larazon de ser de un
proceso, en cambio, en la segunda se especifican |os elementos que 1os conforman.

Por su parte en 1a1SO 9000: 2000 se ofrece una visién més generalizaday aplicable a cualquier
actividad, pues enuncia como "Un proceso: toda aquella actividad que utiliza recursos, y que se
gestionacon €l fin de permitir quelos elementos de entrada se transformen en resultados” ! Por su
parte Daniel Morris y Joel Brandom plantean, también deformamuy general, que: " Se define como
unaactividad que sellevaacabo en unaserie de etapas paraproducir un resultado especificooun
grupo coherente de resultados especificos' 2

DEFINICION DE PROCESOS

El grupo estadounidense de comunicaciones VIALOG ofrece unadefinicién, que podriaresultar
muy significativa pues permite integrar todos |os actores de una empresa en funcion ddl cliente, al
precisar: "Son un grupo de actividades y tareas que juntas entregan valor al cliente, involucran
muchas personasy departamentos, transforman entradasen salidas, y por Ultimo, estén enfocados
a clientey alos resultados”.
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En su forma mas elemental y resumiendo las definiciones
anteriores, |os procesos se podrian representar, como aparece
enlafigural. Una entrada, queestariaasociadaaun proveedor,
un productor que estaria encargado de la transformacion de la
entrada en salidao producto; o sea, agregar valor alasentradas,
y € cliente (interno o externo) recibiria este producto o servicio,
como se muestraen lafigura

Por otraparte, un elemento vital parael buen funcionamiento
del proceso, eslaretroalimentacion, puesal colocarse puntosde
inspeccion y control de forma cuidadosaeinteligentealo largo
del flujo, se cuenta con informacién para elevar la calidad y
efectividad en el trabajo.

El proceso es la clave, es el hilo conductor que hace que la
organizacién seaun sistemadindmicoy complejo, y no unaparte
0 un grupo de funciones; la diferencia esta en gémo se
inter conecta una funcién con otra?, su comunicacion.

PROCESOELEMENTAL
ENTRADA SALIDA
PROVEEDOR —T} PRODUCTOR T CLIENTE
T

RETROALIMENTACION

Fig. 1 Esquema elemental de un proceso.

CARACTERISTICASDE LOSPROCESOS

Algunas de |as caracteristicas més notabl es de | os procesos
son las siguientes:

* Son enfocados al cliente.

* Dependen del material y lainformacion que reciben.

® Cada proceso de trabajo es parte de un proceso de orden
Superior.

* Cada eslabon de la cadena identifica adecuadamente sus
resultados e insumos.

* El proceso puede verse como laesenciadel negocio.

* Lamayor parte del trabajo se hace através de procesos.

* Gran parte delos aspectos que en realidad diferencian alas
empresas entre si, esinherente asu proceso particular detrabajo.

* El proceso es uno de los factores mas importantes que
contribuyen alaventaja competitiva.

* Sondeprincipioafin, o sea, van atravésdelaorganizacion.

* Todosdesempefiantresrolesen el trabajo: proveedor, quien
suministralos insumos necesarios parallevar acabo el servicio;
productor, quien €jecuta las acciones que transformay agregan
valor a dichos insumos para poner un producto o servicio en
manos del cliente, y cliente, quien, en primer lugar, provoca el
accionar del proceso en su direccion y, en segundo, recibe los
productos o servicios por |0s que paga.

En fin, dan una perspectiva de sistema con un elevado nivel
de integracion de los elementos y relaciones inter-intra de la
organizacion.
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Pero en laactualidad es posible encontrar, sobre todo en las
organizaciones que tienen una estructura burocratica, «
sencillamente su jerarquizacion esmuy altapor €l arraigo funcione
heredado, que |os procesos presentan el estado siguiente:

* No suelen estar identificados.

* Se encuentran fraccionados.

» Raramente tienen un responsabl e directo.

» No suelen disponer de objetivos aanalizar.

« Estan cargados de burocracia.

« Son largos y frecuentemente complicados.

 Laposibilidad de cometer errores es alta.

» Normal mente estan muy cargados de controles.

« A menudoincluyen actividades duplicadasamodo dechequec

« En sumayoria, incorporan unaserie de actividades con pocc
0 dudoso valor agregado.

* Su costo no es conocido.

» Mantienen €l principio de ladivisién del trabajo.

En resumen, no existe una cultura de procesos en las
organizaciones, estas actividades encadenadas que brindan Ic
esencial del negocio al cliente debe ser mostrado a todos, pare
lograr actuar y mejorar.

¢QUE ESEL ENFOQUE POR PROCESOS?

La RAE entre otras acepciones del vocabl o enfoque; expone
dos que resultaria muy provechoso mostrarlas, para una mejo
comprension del tema.

1. Enfoque: en un aporte éptico; operacién que consiste er
lograr unamayor nitidez paralaimageny en reproducir un planc
determinado.

2. Enfoque: manera de considerar o tratar un asunto.

Entonces, el enfoque por procesos, no esmasquelalente cor
guesemiraalaorganizacion; lente, atravésdelacual, severaer
primer plano los procesos que fluyen por lamisma; determinandc
lospuntosdonde peligralaintegridad y el 6ptimo desempefio de
|os mismos.

Estos puntos, frecuentemente, |o constituyen |as relaciones
gue se establ ecen entrelasdistintas &reas funcional es por donde
fluyen los procesos delaempresa. Lavision que setendriadele
organizacion, al mirarla a través de la lente que se ha hechc
alusion seriacomo se muestraen lafigura 2.

En el enfoque por procesos seledaprioridad en el andlisisy
lainvestigacion alos procesos; ¢c0mo?, ¢para qué?y ¢por qué
funcionan |os mismos, eslo primero que se tiene en cuenta.

LanormalSO 9001: 2000 define como enfoque basado er
procesos: "La aplicacion de un sistema de procesos dentrc
de la organizacién, junto con la identificacion de las
interacciones de estos procesos, asi como sugestion”.

Este enfoque se fundamenta, principal mente, en lateoria de
sistemas, es cuando todala organizacion concentrasu atencior
en lasrelaciones entre las partesy no en estas por separado; e
carécter sinérgico de esta forma de pensar la empresay st
funcionamiento es esencial.

Por otraparte hay que destacar que su augeinternacional hg
estado condicionado por laaplicacion de teorias de control de
caréacter preventivo en toda la organizacion, de esta forma si
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Juede encontrar incluido esteenfoque en losprincipios 4y 5de
Jjestion delacalidad en lasnormas | SO 9000: 2000, que enuncian:

4. "Se consigue un resultado deseado méas efectivamente
suando losrecursosy las actividades son gestionados como un
yroceso."”

5. "ldentificar, comprender y dirigir un sistema de procesos
nterrelacionados para un objetivo determinado, mejora la
ficienciay eficaciadelaorganizacion”.

Esteenfoque ayuda, ademas, alosdirectivosacomprender
el negocio que administran. Segin Geary A. Rummler y Alan
P. Brache*unagran parte de |l os gerentes, "los buenos”, hoy
en diaya conocen muy bien a sus clientes, comprenden sus
productos o serviciosy conocen muy bien ala competencia,
pero esto no es suficiente para actuar con competitividad en
el mercado actual. Ademds, se debe encontrar otramanerade
ver, analizar y administrar la organizacion, y el enfoque por

procesos es un buen candidato paracomenzar.
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Fig.2 Procesos a través de la organizacion.

El enfoque por procesos constituye laorientacion
de la organizacion hacia los procesos, dicha
orientacion aporta un namero considerable de
ventajas, a continuacién se muestran algunas de
estas.

» Daalaorganizacion un enfoque al cliente.

* Es un medio para efectuar grandes cambios
radicales.

» Ayudaalagestion deinterrelaciones.

» Daunavision de sistema.

* Permite tomar mejores decisiones.

Enlatablal seexponen|asprincipalesdiferencias
y paradigmas que se ponen de manifiesto en
organizaciones® centradas en lastareasy las que se
encuentran centradas en |os procesos.

TABLA 1

Caracteristicas de las empresas centradas en las tareas y las centradas en |os procesos

Orientadas a las tareas

Orientadas a los procesos

Los empleados son € problema

Los procesos son € problema

Existen empleados

Existen personas

Hacer mi trabgjo

Ayudar a que se hagan cosas

Comprender mi trabgjo

Saber qué lugar ocupa mi trabgjo en todo e proceso

Evaduar alos individuos

Evauar @ proceso

Cambiar alas personas

Cambiar € proceso

Siempre se puede encontrar un mejor empleado

Siempre se puede mgorar e proceso

Motivar alas personas

Eliminar barreras

Controlar alos empleados

Desarrollar alas personas

No confiar en nadie

Todos estamos en esto conjuntamente

JQuién cometi6 d error?

JQUién permitid que € error se cometiera?

Corregir errores

Reducir la variacion

Orientado a la linea de fondo

Orientado a cliente
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CONCLUSIONES

1. El proceso eslaclave, esel hilo conductor que hace quela
organizaci6n seaun sistemadinamicoy complejo, y no unaparte
0 un grupo de funciones; la diferencia esta en como se
interconecta una funcion con otra?, sucomunicacion.

2. Dan una perspectiva de sistema con un elevado nivel de
integracion de los elementos y relaciones inter-intra de la
organizacion.

3. En resumen, no existe una cultura de procesos en las
organizaciones, estas actividades encadenadas que brindan lo
esencial del negocio al cliente debe ser mostrado a todos, para
lograr actuar y mejorar.

4, En resumen, si no existe una cultura de procesos en las
organizaciones, estas actividades encadenadas que brindan lo
esencial del negocio a cliente no pueden ser mostradas atodos,
paralograr actuar y mejorar.

5. El enfoque por procesos constituye la orientacion de la
organizacién hacia los procesos, da a la organizacién un
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enfoque al cliente, es un medio para efectuar grandes cambi o:
radicales, ayuda alagestion deinterrelaciones, daunavisior
desistema. i1
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