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RESUMEN

Las Empresas en la actualidad se encuentran inmersas en un amplio trabajo de mejora de sus
procesos y servicios, con vista a elevar el desempefio organizacional y la satisfaccion de los
clientes. La adopcion del enfoque por procesos de las actividades, es el tema que aborda de
manera particular el presente trabajo, por lo que se propone un procedimiento para el desarrollo
de un enfoque de procesos en la actividad de Mantenimiento en Empresa Refinadora de Aceite
Santiago (ERASOL); cuya inestabilidad y falta de alineacibn de sus procesos incidia
desfavorablemente en sus resultados econdmicos; ocasionando, ademas, perjuicios e
insatisfacciones a sus clientes. Fueron empleadas diversas técnicas de investigacion que al
integrarse entre si conllevaron a la deteccion de problematicas importantes. El resultado de la
investigacion aporta a la entidad un analisis estratégico de la actividad del mantenimiento, lo que

viabilizara la gestién de la calidad en el mismo.




A MODO DE INTRODUCCION

Las empresas en la contemporaneidad estan obligadas a afrontar cambios continuos; debidos a
diversos y complejos escenarios econdmicos, tecnolodgicos, financieros, laborales, demograficos,
legislativos y politicos, para garantizar no solo su supervivencia, sino también el desarrollo y la
conquista de nuevos mercados.

En el siglo XXI las empresas se desarrollan a partir de cuatro ejes fundamentales sobre los que
gira toda la actividad empresarial: clientes, calidad, competencia y el cambio.

Son los clientes y solo los clientes, quienes deciden lo que es una empresa. Por tanto la empresa
debe ser, ante todo, un proceso de satisfaccion al cliente y no solamente un proceso de produccion
de bienes y servicios.

Construir una organizacion centrada en el cliente presupone eliminar no pocos obstaculos
administrativos y burocraticos; que pasan de la l6gica tayloriana del siglo XIX y principios del XX,
basada en la fragmentacién de los procesos naturales, los organigramas y la direccion por
funciones, a otros enfoques que toman como referencia central el proceso en las actuales técnicas
gerenciales. La nueva visibn empresarial parte del entendimiento de la interdependencia y
complejidad existentes entre los procesos desde una perspectiva global e integral. No es parcial,
sino holistica.

El punto de partida para el éxito organizacional es tener procesos bien disefiados. Dentro de ellos,
los denominados claves son los decisivos por estar orientados al cliente, a la creacién de valor
agregado e influir decisivamente en los resultados empresariales.

El enfoque funcional imperante en las empresas, limita la visién global para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Para aumentar la efectividad, se hace impostergable elevar el nivel de
organizacion de los procesos e involucrar a los trabajadores. La gestién por procesos, es una
herramienta véalida para lograr un enfoque organizativo adecuado que asegure un funcionamiento
organico, sistémico y rentable. Esta no busca sustituir a la estructura organizacional, Sino coexistir;
correspondiendo a la gestion por funciones el rol oficial.

El paso de una orientacién funcional hacia un enfoque por procesos requiere de un cambio cultural
en la organizacién, que demanda intencién, compromiso, tiempo y capacitacion.

Cuba, que acaba de cerrar un ciclo trascendental de su historia, caracterizada por las insuficiencias
materiales y debilidades estructurales en su politica econémica, y de abrir otro mas largo y
complejo, asociado a la actualizacién de su modelo econémico, debe aplicar racional, sistematica y
creativamente aquellas técnicas gerenciales que puedan contribuir al fortalecimiento vy
sostenibilidad de su economia.

En la actualizacion del modelo econémico cubano se reconoce que la empresa estatal socialista
seguira siendo la forma principal de propiedad en la economia nacional. Sin embargo, si no se
alcanza eficiencia y eficacia en ellas, los cambios propuestos no se logrardn. Disefiar un
procedimiento para el desarrollo de un enfoque a procesos en la actividad Mantenimiento en la

Empresa Aceite “Santiago”, las insuficiencias en el proceso de mantenimiento en la Empresa



Aceite “Santiago” provocan afectaciones en la eficiencia, eficacia y los resultados empresariales,
generando insatisfacciones en los clientes internos y externo. El cambio es una necesidad

inaplazable del sistema empresarial cubano.

ACERCAMIENTO TEORICO A LA GESTION POR PROCESO

Los origenes del concepto proceso se comienzan a desentrafiar en los principios del management
y la Ingenieria Industrial, partiendo del pensamiento de procesos contenido en la Teoria Clasica de
Frederick W. Taylor. En 1911 Taylor desarrollé6 este concepto restringiéndose solo a los procesos
manuales y de produccion industrial, revolucionando los procesos tradicionales a través de
meétodos de organizacién cientifica del trabajo. En su libro “Principios de la Administracion
Cientifica” (1911), sefialaba que la unidad béasica de su teoria era la divisién del trabajo en tareas
menores o simples. Posteriormente, este principio se conoceria como Administracion funcional y
fue fundamental en la orientacion del management hacia un enfoque a procesos.

Dentro de la segunda escuela clasica aparece la “Teoria del Management”, de la cual el principal
exponente fue el ingeniero francés Henry Fayol. En su libro “Administration Industrielle et
Generalle” de 1916, sefalaba la posibilidad de dividir las operaciones de una empresa en grupos
basicos, sentando las bases de las futuras teorias organizacionales en las cuales las empresas
estructuraban y ordenaban su trabajo.

La cuarta escuela en la que se exploré el origen del concepto de procesos es la “Teoria General de
Sistemas”, concebida en el campo de la biologia por Ludwick Von Berta en su libro” Teoria General
de Sistemas” de 1968. La organizacion puede convertirse en un gran centro de transformacion de
entradas en salidas que permite el flujo continuo de las operaciones. En la década de 1980 el
término de procesos de negocio se desarrolla de una manera mas rapida con el surgimiento de
movimientos como el de TQM (Total Quality Management), que establece el analisis critico de los
procesos (Sobreira Netto, 2006). También a finales de esta década surge otro importante
movimiento: la Reingenieria de Procesos o BPR por sus siglas en inglés, que puso su atencién en
los procesos con el objeto de establecer mejoras radicales. Es por esta razén que se siguié
evolucionando hasta los enfoques contemporaneos de procesos de negocio donde emergen los
sistemas integrados de gestion empresarial (ERP).

La literatura relacionada con el término proceso muestra una gran cantidad de definiciones e
interpretaciones que siguen una linea tedrica convergente. Todas estas interpretaciones en la
literatura tienen varios elementos en comun: la descomposicidn en actividades de un sistema, la
existencia dinamica de una transformacion que aporta valor y la interrelacién entre actividades en
términos de entradas y salidas.

Entre las definiciones estudiadas existen coincidencias entre los componentes o dimensiones que
tiene un proceso. Todo proceso esta compuesto por elementos basicos: a) entradas o insumos, b)
proveedores, c) actividades de transformacion, d) salidas y e) clientes.

Clasificacion de los procesos



En la literatura existen diversos criterios para clasificar los procesos, aunque ninguno es totalmente
abarcador. No todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la satisfaccion
de los clientes, en los costos, en la estrategia, en la imagen corporativa, en la satisfaccion del
personal. Segun plantean Tejedor y Carmona (2002), es conveniente clasificar los procesos,
teniendo en consideracion su impacto en estos ambitos; es importante valorar la importancia de los
procesos teniendo en cuenta su influencia en los cuatro criterios de resultados del Modelo Europeo
de Excelencia Empresarial, conocido como Modelo EFQM.

Los procesos, en sentido general, se pueden clasificar bajo dos criterios fundamentales:

1. Segln la perspectiva: si se observa a la organizacion en su totalidad y en relacion con su
entorno, se obtiene una perspectiva "macro”. Si se observa en detalle un segmento interno que no
sobrepasa una estructura organizativa se obtiene una perspectiva "micro." Los procesos agrupados
en esta clasificacibn se denominan macro procesos y micro procesos. Juran los define de la
siguiente manera:

* Macroprocesos: sistemas que utilizan las organizaciones y son multifuncionales.

» Microprocesos; segmentos con que cuentan los macro procesos. Es tipico que cada micro
proceso se ejecute dentro de una misma unidad organizativa funcional.

2. Segun su funcidn en el conjunto de la organizacion: expresa el papel fundamental a desempenfar
por el proceso en la organizacién.

Los procesos agrupados en esta clasificacion reciben diversas denominaciones. Por ejemplo,
(Zaratiegui,1999) hace referencia a los siguientes tipos de procesos:

Los procesos estratégicos (o de direccién) son aquellos destinados a definir y controlar las metas,
politicas y estrategias de la organizacion; encargados de administrar los procesos claves y de
apoyo.

Los procesos del negocio (basicos, de flujo esencial o claves) atienden directamente la misién del
negocio, son criticos para el éxito y satisfacen necesidades concretas de los clientes, aportandoles
valor. De estos se encargan los directores funcionales.

Los procesos de apoyo (secundarios o de soporte) son servicios internos necesarios para realizar
los procesos del negocio. Aportan valor indirectamente al servicio que recibe el cliente o no aportan
valor, pero no entran en contacto directo con el mismo. Son necesarios para el buen desempefio
de los bésicos o claves.

Desde el punto de vista de la importancia de los procesos para la organizacién, se pueden
clasificar en: procesos clave y procesos de soporte. Los primeros corresponden a la razén de ser
de la organizacién, mientras que los procesos de soporte sirven de sustento y apoyo.

Otra clasificacion muy difundida se relaciona con la frontera que genera la estructura
organizacional y clasifica a los procesos en funcionales y verticales cuando operan dentro de un

limite organizacional e inter funcionales u horizontales cuando atraviesan el limite organizacional.



Otros autores han clasificado a los procesos segin el papel que estos juegan dentro de la
organizaciéon. Segln este enfoque, los procesos pueden clasificarse en tres grandes grupos: 1)
procesos de gestion estratégica; 2) procesos operativos y 3) procesos se soporte.

Los enfoques contemporaneos de clasificacién aportan una visién holistica de los procesos, como
es el caso de la realizada por Oscar Barros. El autor divide a los procesos en dos grandes grupos:
1) actividades de manejo o transferencia de recursos y 2) actividades de gestién o de toma de
decisiones (Barros, 1999). Las primeras son el fin dltimo de los procesos, mientras que las
actividades de gestion son un medio para lograr el valor en la transformacién de la mejor manera
posible.

Una de las clasificaciones mas revolucionarias es la ofrecida por Garvin (1998) que integra los
procesos con el factor humano y la gestion del cambio. En este sentido los procesos pueden
clasificarse en: 1) procesos de trabajo; 2) procesos de comportamiento de las personas y 3)
procesos de cambio.

A la luz de los conocimientos acumulados durante afios de investigacion, la organizaciéon 1SO ha
desarrollado su propia clasificacion de los procesos en cuatro categorias: 1) procesos de gestion
de la organizacion, 2) procesos de gestion de recursos, 3) procesos de realizacién, 4) procesos de
medicién, analisis y mejora (ISO/SC, 2003).

Enfoque basado en procesos

La gestidn por procesos permite a una organizacion centrar su atencion sobre areas de resultados
(ya que los procesos deben obtener resultados), que son importantes conocer y analizar para el
control del conjunto de actividades y para conducir a la organizacion hacia la obtencion de los

resultados deseados. Este enfoque conduce hacia una serie de actuaciones tales como:

O Definir de manera sistemética las actividades que componen el proceso.
0 Identificar la interrelacion con otros procesos.

0 Definir las responsabilidades respecto al proceso.

0 Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

0 Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Como consecuencia de las necesidades actuales se ha producido un cambio en el paradigma en la
gestibn de empresas e instituciones (Barros, 1999) reemplazandose la rigida y poco dinamica
organizacion burocratico-funcional por la organizacion en red. Esta es descentralizada, con menos
niveles jerarquicos, es orientada al cliente, es generadora de conocimiento y es manejada por
procesos (Barros, 1999). Manejar por procesos una organizacidon obliga a visualizarla como
cadenas de actividades interrelacionadas que existen para generar productos o servicios. Estas
cadenas, que no son mas que los procesos, cortan horizontalmente las areas funcionales de la
empresa (Barros, 1999).

El concepto de organizacion basada en procesos fue introducido a principios de los afios 90 por

autores como Gary Rummler, Alen Brache y James Harrignton. Las empresas mas avanzadas



tecnoldgicamente no tardaron en darse cuenta de los beneficios de este nuevo enfoque y aplicaron
sus principios siendo las méas sobresalientes: HP, IBM, Seros, Ford Motors y Kodak.

La organizacion ISO, desde la creacion de sus Normas ISO 9000 del afio 2000, ha asumido el
“Enfoque basado en procesos” como la via mas efectiva para organizar y gestionar las actividades
de trabajo creando valor para clientes y otras partes interesadas (ISO, 2003). Una prueba de esto
es la publicacion de la Norma ISO 9001 en el afio 2000 y luego su revisién del afio 2008. Estas
normas contemplan dentro de sus principios basicos al enfoque basado en procesos y lo
consideran como requisito indispensable para la implementacién de los Sistemas de Gestion de la
Calidad.

De forma clara, cada uno de los conceptos y teorias referenciadas en cualquiera de sus formas
enfatizan en la eliminacion de la division funcional y la implementacion de enfoques coordinados.
Esta ruptura de la vision funcional de la organizacidon se conoce también como visién transversal.
Mintzberg (1985) aporta una secuencia de ejecucion de un proceso como ejemplo donde prueba el
caracter de “transversalidad” de los procesos (Alabart, 2009).

En la actualidad se han consolidado todos los conceptos y mejores practicas en la gestién por
procesos en un marco conceptual més coherente llamado “Business Process Management (BPM)”
que traducido al castellano es gestién por procesos 0 gestion basada en procesos. El acronimo
BPM, identificador del enfoque basado en procesos aparece por primera vez en el afio 2002 en la
publicacién de Smith y Fingar “BPM, The Third Wave”.

Segun Nainani (2004), el BPM es la disciplina empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a
través de la gestidn sistematica de los procesos de negocio. Desde otro enfoque el BPM puede ser
visto como una metodologia estructurada y sistematica que identifica, disefia, implanta, revisa y
mejora los procesos de la organizacién (Alabart, 2008). Para Khan Rashid, el BPM puede
considerarse como la disciplina de modelar, automatizar, manejar y optimizar procesos para
incrementar la rentabilidad de un negocio. Otros autores como Smith y Howard consideran el BPM
como una hueva aproximacion para abordar y gestionar los procesos de innovacién que construye
el mejoramiento a partir del estado actual de un proceso en un momento determinado.

El BPM es considerado como una especie de convergencia de teorias de administracién. Esta
relacionado con enfoques evolucionados de organizacion y nuevas tecnologias asociadas. Aunque
la integracion del BPM con las nuevas tecnologias de la informacién es un enfoque relativamente
reciente, ya en el afio 1990 Thomas Davenport y James Short, en su articulo “The Industrial
Engineering Information Technology and Business Process Redesing”, publicado en la revista
Sloan Management Review, destacan la importancia de considerar como conceptos
complementarios las Tecnologias de la Informacion y la Reingenieria de Procesos. Esta
concepcion se pone de manifiesto también en autores como Michael Hammer, que en su articulo
“Work: Dont Automate, Obliterate”, publicado en Harvard Business Review en 1990, destaca la

importancia de redisefiar los procesos de la organizacion pensando en las nuevas tecnologias



(Alabart, 2008). Queda demostrado que es muy dificil en el entorno actual separar el enfoque a
procesos de la optimizacion de los mismos y del uso de las nuevas tecnologias para lograrlo.

El rumbo actual de la organizacion por procesos se orienta hacia la empresa en red, donde los
procesos, apoyados por las nuevas tecnologias de la informacion y las redes de comunicaciones
hacen fluir documentos, facilitan la coordinacion y apoyan la realizacién de las actividades (Barros,
1999).

La gestion de procesos coexiste con la administracion funcional, asignando "propietarios" a los
procesos claves, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente.
Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece prioridades y provee
de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos. Hace
posible la comprension del modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus
fortalezas y debilidades (Plasencia, 2007).

Con la aplicacion del enfoque orientado hacia los procesos se obtienen beneficios como son:

. Permite mejorar la calidad del proceso logrando incrementar el valor del cliente y su plena
satisfaccion.

. Al tener una organizacion optimizada, pueden utilizarse mejor los recursos, permitiendo
aprovechar las oportunidades cuando se presenten sin involucrar costos adicionales y
disminuyendo los ciclos de tiempo. Posibilita obtener mayores ganancias.

. Permite eliminar las barreras entre las diferentes areas funcionales y unifica sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacion, eliminando la politica tradicional de trincheras y
facilitando la observacion del escenario completo. Despersonifica los problemas y ayuda a
desarrollar el trabajo en equipo.

O Conociendo como funciona la organizacion y lo que es capaz de lograr, hace posible
aplicar formulas matematicas objetivas que obtengan resultados exactos y predecibles gracias a la
mejora de la informacién. Con ello, se eliminan incertidumbres y permite lograr objetivos. El punto
de enfoque hacia los procesos, consigue unos datos de mayor calidad, aumentando la facilidad de
la elaboracién de planes y la toma de decisiones.

O Al adecuar solo los procesos que requieran ser modificados para aprovechar las
oportunidades, se logra una mejor adaptacion a las necesidades y expectativas de los elementos
de gestién de la organizacion. Se eliminan ineficiencias y se facilita el enfrentamiento al cambio.

La gestion por procesos es una forma de organizacion enfocada hacia la satisfaccion del cliente y
la mejora continua; donde los procesos se gestionan de modo estructurado, utilizando recursos
(personal, finanzas, instalaciones, equipos, tecnologias, técnicas y métodos) y creando valores,
segun los objetivos de la organizacion.

Técnicas y métodos de enfoque basado en procesos

Las ventajas demostradas por el enfoque basado en procesos sobre los enfoques funcionales
tradicionales han contribuido al desarrollo de miltiples métodos, procedimientos o practicas para

organizar los procesos de las organizaciones con un enfoque horizontal.



La mayoria de los métodos referenciados en la literatura constituyen aproximaciones de los ya
conocidos ciclo de mejora de Deming y el método cientifico de solucién de problemas. Existen
diferentes metodologias para desarrollar la gestion por procesos, las que se denominan de forma
diferente en dependencia de cada autor y su desarrollo.

Para dotar a una empresa de un enfoque basado en procesos es necesario seguir cuatro pasos
fundamentales: 1) identificacion y secuencia de los procesos, 2) descripcion de cada uno de los
procesos, 3) seguimiento y medicién y 4) mejora de los procesos. Este enfoque representa una
vision simple sobre la implementacién del enfoque a procesos teniendo como punto débil que
ignora la naturaleza compleja de la actividad empresarial y es demasiado general (Tejedor y
Carmona, 2002).

Segun estudios realizados por Amozarrain, los métodos de adopcién de un enfoque basado en
procesos se pueden clasificar en estructurados y creativos.

Los métodos estructurados son utilizados por personal experto a partir de sistemas informatizados
y estructurados. Su ventaja radica en que identifican y documentan los procesos de gestion dando
guias y soportes, permitiendo identificar areas de gestion ineficientes y quedando perfectamente
documentados los procesos. La desventaja consiste en la existencia de excesiva documentacion.
Ademaés, no relaciona bien los sistemas nuevos con los otros existentes.

Los métodos creativos son utilizados de forma interna y responden a las necesidades de la propia
empresa. Su ventaja consiste en que el sistema de gestidon estd més integrado, al estar creado por
miembros de la organizacién y la documentacién es reducida y entendible por el personal. La
desventaja surge debido a que se requiere de personas expertas en todos los campos.

La organizacion ISO ha desarrollado su propia propuesta para implementar el enfoque a procesos.
El método esta compuesto por 5 fases: identificacion, planificacion, implementaciéon y medicién,
analisis y accién correctiva y mejora. (ISO/TC, 2003).

Por otra parte, existen propuestas de métodos alternativos donde sus promotores integran
diferentes enfoques obteniendo soluciones a la medida. Tal es el caso de la “Metodologia para
Gestionar la Arquitectura de Procesos” nombrada “Modelo Alabart” (Alabart, 2008). Este modelo
consta de 7 etapas que van desde la identificacion de los procesos hasta su mejora. La
particularidad de este método radica en la inclusion de fases como: "automatizar”, que esta en
sintonia con la estrecha relacion que tiene hoy la organizacion por procesos y las nuevas
tecnologias de la informacion.

La mayoria de las iniciativas y metodologias de implementacién del enfoque a procesos incluye el
modelado de procesos de negocio (Business Process Modeling). Esta disciplina trata una linea
tedrica con base en la Reingenieria de procesos. Un modelo de procesos esté incluido dentro del
modelo de empresa, siendo un requisito para la integracion.

Procedimiento para el Enfoque a Procesos del mantenimiento en la Empresa Refinadora de
aceite Santiago. (ERASOL)



Fase |: Preparacion
Objetivo: Garantizar las condiciones para la organizacion por procesos en la Empresa Refinadora
de Aceite Santiago de Cuba, mediante el compromiso de la direccion, formacion del equipo y
determinacion del alcance.
Etapa 1: Compromiso de la direccion y el personal
Para implementar el procedimiento se hace absolutamente necesario lograr el compromiso de la
direccion. La aplicacién de la gestién por procesos significa un cambio sustancial en la forma en
que se concibe la organizacion y por tanto es muy dificil involucrar a los trabajadores si no esta
respaldado por la alta direccion y los mandos medios de la organizacion.
El compromiso de la direccion es decisivo para el éxito; si la direccion no transmite interés,
entonces la iniciativa de implementacion de la gestion por procesos se quedara en un mero tramite,
en un sistema superficial. Sin este compromiso no existiran los recursos humanos y materiales
para el correcto funcionamiento del proceso; ni se integrard de forma eficiente y eficaz el sistema
en la organizacion.
La implantacién de un sistema de gestién puede implicar, entre otras cosas:

e Tomar decisiones de cambio en los métodos de trabajo empleados.

e Realizar inversiones en infraestructuras, instalaciones, personal o en el propio sistema.
Paso 1: Formalizar el proyecto de implementacion del enfoque a procesos
La alta direccion debe realizar una declaracion formal para el comienzo del proyecto donde se
declare responsable de la asignacion del personal de respaldo y los recursos necesarios para el
logro de los objetivos propuestos. Esta declaracion debe comunicarse a todos los niveles de la
organizacion.
Paso 2: Creacion del equipo de trabajo
Un equipo de trabajo esta constituido por 2 o mas personas con habilidades complementarias,
comprometidas en un propésito comun y con un conjunto de metas de rendimiento y de
expectativas. Es una forma de organizacion donde se busca en conjunto que aflore el talento
colectivo de las personas para alcanzar altos niveles de calidad en la gestion.
Paso 3: Entrenamiento del equipo de trabajo
Para canalizar adecuadamente todas las energias para la mejora de los procesos no es suficiente
que las personas estén comprometidas con la organizacién y quieran mejorar su funcionamiento,
sino que, ademd@s, es necesario que sepan cémo hacerlo, para lo que se necesita capacitar a los
integrantes del equipo.
Etapa 2: Diagnostico de la situacion actual de la organizacion
El andlisis de la situacion actual permite tener un conocimiento real y concreto de la organizacion y
la situacion sobre la que se va a intervenir, teniendo en cuenta que la investigacion busca resolver
una situacién-problema.

Paso 1: Analisis del desempefio de la organizacion



Se analiza el desempefio de los procesos de la organizacion desde dos puntos de vista

fundamentales:
1. Andlisis del comportamiento de indicadores de calidad del servicio
2. Andlisis de la satisfaccién del usuario

Paso 2: Diagndéstico del enfoque a procesos actual

Se analiza la interiorizacion del enfoque a procesos en la organizacion con la aplicacién de un
cuestionario estructurado a los integrantes del equipo de trabajo. Este se realiza mediante una la
Lista de chequeo del diagnéstico de la gestion por procesos.

Etapa 3: Establecer el limite y alcance del proceso

Paso 1: Identificar procesos y actividades

En esta etapa se recogera, mediante una sesion de tormenta de ideas, una lista de todos los
procesos y actividades que se desarrollan.

Paso 2: Establecer el alcance de los procesos y actividades

Se determinan las actividades donde se va a aplicar de acuerdo a las necesidades propias de la
organizacion. Estas se recogen en una Matriz de alcance de procesos y actividades.

Fase Il: Representacion de procesos y actividades

Objetivo: Representar graficamente los procesos identificados y modelarlos secuencialmente.
Etapa 1: Caracterizacion inicial de los procesos

En esta etapa se realiza el analisis de toda la informacidn relevante sobre cada proceso y actividad
que lo forma con el objetivo de caracterizarlos detalladamente. Sirve de base para la
representacion grafica.

Etapa 2: Representar graficamente los procesos

Teniendo en cuenta toda la informacién analizada en fases precedentes es necesario formalizar
gréficamente los procesos y actividades que lo forman. Existen mdltiples notaciones para la
representacioén grafica de procesos, basandose la presente propuesta en la BPMN (Business
Process Model and Notation). Para facilitar la comprensién, los gréficos resultantes se organizan
siguiendo una estructura de quién-qué de funciones cruzadas.

Paso 1: Definicién inicial de procesos (versién 00 o borrador)

Se recoge informacién diversa que contribuya a confeccionar una primera version de los
flujogramas de los procesos. Para su realizacion se puede incluir analisis grupal interactivo donde
participe el equipo de modelado y los trabajadores involucrados.

Paso 2: Revision de la version preliminar grafica

Se discuten las gréaficas preliminares en el nivel donde se ejecuta cada proceso, con la
participacion de los trabajadores que ejecutan las actividades. En esta etapa se pueden cambiar o
precisar algunos pasos, definiendo mejoras para cumplir los objetivos de rendimiento del proceso;
pudiendo redisefiarse para mejorar variables criticas como tiempo de espera, costo, tiempo de
ciclo, imagen, etc. Se realiza una segunda version de los flujogramas, incorporandoles los cambios

propuestos con el consenso de los participantes en la sesion de trabajo.



Paso 3: Validacion y aprobacioén de la representacion gréafica de los procesos

Los flujos ya revisados en el terreno son expuestos a una revision general por parte de la
DIRECCION TECNICA, la que dirige las actividades.

Etapa 3: Determinar la secuencia e interaccion de los procesos

Cuando se han identificado los procesos, se debe definir cdmo interactian entre si en un sistema

coherente. Para esto se tiene en cuenta:

. El cliente de cada proceso.
. Las especificaciones de cada proceso.
. Interfases de los procesos y sus caracteristicas: donde termina un proceso y empieza otro.

En muchos casos, se producen interrupciones en el flujo de informacion o en los medios, evitando
intercambiar la informacion deseada.

. Secuencia logica de los procesos que interactlan: sucesion en cadena de procesos de
forma tal que el primero sea continuado en uno segundo y complementador, y que desencadene
los siguientes de forma natural.

Etapa 4: Determinar los propietarios y roles de los procesos

El propietario del proceso es el Ultimo responsable frente a la organizacion de que el proceso
cumple sus objetivos. Debe estar involucrado en su fase de disefio, implementacion y cambio
asegurando en todo momento que se dispone de las métricas necesarias para su correcta
monitorizacién, evaluacién y mejora.

Fase Ill: Documentacion de los procesos

Objetivo: Documentar formalmente las actividades teniendo en cuenta los procesos identificados y
graficados, contribuyendo a que se ejecuten bajo condiciones controladas.

La documentacion de los procesos es necesaria para tener una vision global de la actividad y
mantener controles internos que permitan una mejor gestion y desempefio por el personal. Todos
los trabajadores en la cadena de valor entienden lo que aportan al proceso, lo que facilita usar
correctamente sus herramientas y aportar ideas para mejorarlos.

Etapa 1: Elaborar la Ficha de proceso

La Ficha de proceso es un soporte de informacion donde se exponen en sintesis aquellas
caracteristicas relevantes de los procesos. Contiene: nombre del proceso, misiéon, propietario,
procedimiento o documento, alcance, especificaciones, competencias necesarias, inspecciones,
registros y variables de control.

Etapa 2: Elaborar los procedimientos e instrucciones técnicas

Esta establece que los procedimientos se clasifican en generales, especificos y propios.

. Procedimientos generales: son generados por las &reas rectoras que describen actividades
que son de aplicacion a toda la empresa o a varias unidades organizativas y que establecen
obligaciones y responsabilidades a otras areas de manera transversal a la estructura.

. Procedimientos especificos: describen una actividad especifica, generados por las areas

rectoras y de aplicacién a uno o varios niveles de la estructura.



. Procedimientos propios: son generados por una unidad organizativa y de aplicacién dentro
de ella misma.

. Instruccién de trabajo: descripcion detallada de como realizar y registrar las tareas en un
puesto de trabajo especifico.

Paso 1: Determinar las necesidades de documentacién

En esta etapa se deben estudiar en las normas y modelos de gestién, los elementos de la
documentacién aplicables a la organizacién y las regulaciones especificas del sector en que se
desenvuelve. Se realiza un levantamiento de los documentos rectores de los procesos
identificados. Si la documentacién existente cubre todas las necesidades determinadas no es
necesaria la elaboracion de la documentacion, por lo tanto el proceso se considera documentado.
Paso 2: Elaborar la documentacién

No necesariamente se deben elaborar tantos procedimientos como procesos existan. Se

seleccionan los procesos a documentar teniendo en cuenta los criterios siguientes:

. La complejidad del proceso.

. La presencia de requisitos legales o reglamentarios.
. La importancia de la actividad para el cliente.

. La disponibilidad de personal competente

Fase IV: Implementar métodos de seguimiento y medicién

Objetivo: Determinar como se realizaré el control del proceso para garantizar la retroalimentacion y
la mejora continua del mismo.

En la gestiébn por procesos, el seguimiento y medicién son fundamentales para conocer los
resultados que se estan obteniendo y asi poder orientar adecuadamente las mejoras. Los
requisitos de seguimiento y medicién permiten establecer qué es necesario medir, para conocer la
capacidad y la eficacia del mismo. Estos deben estar orientados a:

. Medir capacidad: aptitud para alcanzar determinados requisitos. Se refiere a los recursos y
aptitudes que tiene para desempefiar una determinada tarea o cometido.

. Medir eficacia: en qué extension los resultados son suficientes y adecuados para alcanzar
los resultados planificados.

. Medir eficiencia: utilizacién 6ptima de los recursos para lograr los resultados planificados.
Fase V: Aplicacion del enfoque a procesos

Obijetivo: Lograr que el modelo de procesos identificado se integre a las practicas de la
organizacién y funcionen con la sinergia de un sistema coherente.

Esta fase es ejecutada de un mediano a un largo plazo, tiempo necesario para que el nuevo
enfoque pueda madurar y ser reajustado. Para la aplicacion, el compromiso de la direccion vuelve

a adquirir una importancia relevante.



REFLEXIONES FINALES:

1. En la Empresa Refinadora de Aceite Santiago se presentan problemas de desempefio,
dados en lo fundamental por incumplimiento de las metas establecidas para las actividades de
Mantenimiento.

2. La propuesta de procedimiento de la presente investigacién constituye una evolucion
respecto a la metodologia que sirve de base, siendo de los mayores aportes la reestructuracion de
las fases y etapas de trabajo, la inclusién de nuevas herramientas y técnicas y la modificacion de

formatos y modelos.
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