»

Escuela Superior de Cuad Y AT P4 1 3 y
e e e s Revista Cubana de Adwministracién Publica y Empresarial

RNPS 2458 / ISSN: 2664-0856 Vol. IV /No.2/mayo-agosto/2020/p. 206-224

Articulo original

DE LA DOCUMENTACION DE PROCESOS A SU MEJORA Y GESTION

FROM PROCESS DOCUMENTATION TO IMPROVEMENT AND MANAGEMENT

Alberto Medina Le6n' https://orcid.org/0000-0002-6019-4551
Dianelys Nogueira Rivera' https://orcid.org/0000-0002-0198-852X
Yusef El Assafiri Ojeda’ https://orcid.org/0000-0002-3122-6438

Yuly Esther Medina Nogueira' https://orcid.org/0000-0002-6090-7726
Arialys Hernandez Narifio" https://orcid.org/0000-0002-0180-4866

! Universidad de Matanzas, alberto.medina@umcc.cu, dianelys.nogueira@umcc.cu,

yusefwaco91l@agmail.com, yulymed94@gmail.com
I Universidad de Ciencias Médicas de Matanzas, arialishn.mtz@infomed.sld.cu

Recibido: 15/05/2020
Aceptado: 8/06/2020

Resumen

La documentacion de procesos es esencial para su gestion y mejora. El objetivo del articulo es
reconocer la importancia de la documentacion de procesos, y brindar herramientas integradas como
contribucion a su mejora y gestion. Se emplean métodos empiricos y tedricos, asociados a los
procedimientos que se presentan y derivados de la revisién de documentos, la observacion, la
entrevista, el andlisis y la sintesis, la induccién y la deduccion, con su comprobacién y enriquecimiento
en la préctica social. Se presentan un conjunto de herramientas, con punto de partida en las fichas de
procesos y de indicadores, a saber: el analisis del valor afadido, el diccionario de actividades, el
Método DACUM modificado, los mapas de conocimiento y la auditoria de la gestion del conocimiento.
Como resultado se logra la integracion armoénica de las herramientas para la mejora y gestion de los
procesos, aportando robustez a la documentacion de procesos.

Palabras Claves: gestion por procesos, documentacion de procesos, ficha de procesos, método
DACUM, mapas de conocimiento, auditoria de conocimiento.

Abstract

Process documentation is essential for its management and improvement. The objective of the paper is
to recognize the importance of process documentation, and provide integrated tools as a contribution to
its improvement and management. Empirical and theoretical methods are used, associated with the
procedures that are presented and derived from document review, observation, interview, analysis and
synthesis, induction and deduction, with their verification and enrichment in social practice. A set of
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DE LA DOCUMENTACION DE PROCESOS A SU MEJORA Y GESTION

tools is presented, with a starting point in the process and indicator sheets, namely: the analysis of
added value, the dictionary of activities, the modified DACUM Method, the knowledge maps and the
audit of the management of the knowledge. As a result, the harmonious integration of the tools for the
improvement and management of the processes is achieved, contributing robustness to the
documentation of processes.

Keywords: process management, process documentation, process file, DACUM method, knowledge
maps, knowledge audit.

Introduccion

Una de las tendencias de la gestion empresarial moderna la constituye la gestion por procesos. La
efectividad de toda organizacién depende de sus procesos empresariales. Estos tienen que estar
alineados con la estrategia, mision y objetivos de la institucion; y, detras del cumplimiento de un
objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un
proceso. Por ello, el principal punto de andlisis lo constituye la gestion de la empresa basada en los
procesos que la integran.’ De ahf que, el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa por
su capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y
estructure sus procesos pensando en sus clientes.?

Introducir la gestion por procesos es una tarea ardua y dificil. Por siglos organizaciones importantes y
decisivas en la historia de la humanidad han presentado una estructura funcional. Méas de cien afios en
el estudio y desarrollo de la Administracion Cientifica y el reconocimiento de empresas exitosas,
resultan razones de peso para el rechazo al cambio que manifiestan muchas instituciones para la
implementacién de la gestion por procesos. No resulta la misma historia para la mejora de procesos.

Desde el propio surgimiento del “management” como ciencia, ésta estuvo asociada a la mejora de las
actividades y los procesos; pero nunca con una necesidad de integracion en la solucion, respuesta a las
exigencias de los clientes y alineamiento con la estrategia como la exigida hoy dia. La connotacion
adquirida por la mejora continua, el benchmarking, la necesidad de un enfoque al cliente y la existencia
de herramientas, modelos o filosofias que reconocen a los “procesos” como un elemento esencial hacia
y para la competitividad (Modelo EFQM, cuadro de mando integral, Normas ISO, etcéetera) han
impuesto la necesidad de desarrollar el “enfoque de procesos”.

Tradicionalmente, las acciones de mejora parten de la eliminacién de las actividades que no aportan
valor afadido, los balances del sistema, disminuir los tiempos de ciclo y la mejora de la calidad y el
control del proceso; pero otros muchos pueden ser los puntos de mejora, entre ellos: la formacién y
desarrollo de los individuos y, en especial, de sus competencias®; la definicion de los puntos necesarios
de control (asociados al cumplimiento de las estrategias y en la cantidad minima posible); los sistemas
integrales de gestién (medio ambiental, calidad, seguridad del trabajo, entre otros)*; la busqueda de la
deteccién de los errores de manera proactiva y lo mas cercanamente posible al lugar de ocurrencia
(filosofia del analisis de peligros y puntos criticos de control /APPCC); la alineacion de la ética
empresarial con la estrategia de la empresa y su manifestacion a nivel de los procesos®; la gestion del
conocimiento’; la mejora de la efectividad en los momentos de la verdad?; etc.

Sin embargo, todas estas formas de mejora resultan dificiles de implementar si previamente no se posee
una documentacion precisa del proceso. Con pleno fundamento en la filosofia marxista, cada dia cobra
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mas vigencia la frase “lo que no se representa no se puede mejorar”. Aun cuando en las normas ISO no
se explicita o regula la manera de realizar la documentacién de los procesos, sus exigencias han
impuesto el desarrollo de un conjunto de buenas practicas recogidas en la literatura cientifica y en la
documentacion productiva, que intentan dar respuesta a esta problemética. En tal sentido, la
elaboracion de fichas y manuales de procesos, asi como la representacion grafica del proceso se
encuentran entre las mas difundidas.

Segun Peralta,® el Departamento de Defensa de Estados Unidos funda el Software Engineering Institute
(SEI) quien en 1991 publica el CMM (modelo de madurez de capacidad, por su sigla en inglés),
originalmente para evaluar la produccion de software; pero posteriormente generalizado a
organizaciones de produccién y servicio para determinar qué tan bien una organizacion se apega a
procesos comunes Yy repetibles para realizar el trabajo. Por tanto, los modelos de madurez del CMM se
utilizan para establecer y mejorar los procesos en una organizacién y miden su capacidad, segin una
escala de cinco niveles que indica la madurez de sus procesos.'® La escala plantea, de una manera muy
resumida, lo siguiente: (1) Inicial: Los procesos presentan una alta variabilidad que se refleja en no
estar probados y en la incapacidad de repetir éxitos; (2) Manejado: Los procesos se planean y ejecutan
de acuerdo con unas politicas generales y estandares definidos; (3) Definido: Los procesos estan
adecuadamente descritos y entendidos en cuanto a normas, procedimientos, herramientas y métodos;
cada proceso esta caracterizado en cuento a: objetivo, entradas, actividades y salidas; (4)
Cuantitativamente  manejado: Existen objetivos e indicadores cuantitativos sustentados en las
necesidades de los clientes internos y externos; y, (5) Optimizado: La organizacién continuamente
mejora sus procesos basada en un entendimiento cuantitativo de las causas comunes de variacion.
Ciertamente, se pudieran realizar criticas a este modelo, desde los nombres de los niveles hasta las
metas que se traza, dado que por la fecha de surgimiento no resultan exigencias a lograr, la
implantacion de las normas ISO, la integracién de sistemas o la informatizacién de los procesos, entre
otros aspectos; pero deja muy clara la necesidad de poseer fichas de procesos e indicadores como
respaldo a un nivel organizativo alcanzado.

Pérez Mergarejo, Pérez Vergara™ muestran un estudio de un conjunto de modelos de madurez; asf
mismo los autores resumen que esta herramienta es un mapa que guia a la organizacion e, incluso,
ofrece un punto de partida en la implementacién de buenas précticas'?; describe un camino de
mejoramiento evolutivo, desde los procesos inconsistentes hasta los mas maduros de la organizacion®;
permite evaluar el estado de desarrollo de una organizacion o proceso de negocio, trazar claramente
estrategias de mejoras para alcanzar los objetivos previstos e identificar las areas donde la organizacion
debe enfocarse para mejorar.* Tratar de aumentar la madurez de los procesos de negocio de una
organizacion es una meta a largo plazo que solo se trazaran las organizaciones dispuestas a mejorar su
desempefio.’

El presente trabajo tiene como objetivo reconocer la importancia de una correcta documentacion de los
procesos para alcanzar niveles de madurez en la gestion de las organizaciones, su contribucién a la
mejora de los procesos y la implementacion de la gestion por procesos. Las herramientas expuestas
hacen relacion a: respuesta a exigencias del perfeccionamiento empresarial, la Resolucién 60 del
Sistema de Control Interno de Cuba, recomendaciones para realizar el analisis del valor afadido, la
creacion de un diccionario de actividades, la aplicacién del método DACUM (Developing A
Curriculum), la elaboracién de mapas de conocimiento y la auditoria del conocimiento.
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Materiales y métodos

Se emplean métodos empiricos y tedricos, asociados a los procedimientos que se presentan y derivados
de la revision de documentos, la observacion, la entrevista, el anélisis y la sintesis, la induccion y la
deduccidén, con su comprobacion y enriquecimiento en la practica social, para cada una de las
herramientas y métodos propuestos a ser integrados para lograr la robustez de la documentacién y su
contribucion a la mejora y gestion de los procesos.

Se parte de proponer una ficha de procesos e indicadores, como consecuencia del estudio de mas de 80
propuestas de la literatura, reconocidas como los elementos esenciales y minimos para la
documentacion. Posteriormente, se realiza una extension de las fichas en funcion de evaluar criterios y
exigencias del perfeccionamiento empresarial, las Normas 1SO de Sistemas de gestion, la Resolucion
60 del Sistema de Control Interno del pais y se le incorporan otros métodos y herramientas, todos
creados o modificados para este propdsito.

Las propuestas de como realizar el Andlisis del Valor Afadido y el Diccionario de Actividades, parten
de los postulados de Trishler, resultan enriquecidos para superar las limitaciones que se les asocian en
la literatura internacional y lograr una mayor facilidad de aplicacion en las condiciones a las que estan
sometidas las empresas en la actualidad.

De la literatura consultada, el empleo de la familia DACUM/ AMOD/ SCID, vinculada al desarrollo
curricular, se puede considerar como una etapa superior en la evolucién del anélisis ocupacional.*® De
estos métodos, el DACUM es el mas empleado dado que las variantes AMOD y SCID se conciben a
partir y posterior, a su implementacion.

El Assafiri Ojeda,’ tras realizar un estudio de 14 metodologias para la confeccién de mapas de
conocimiento, aporta una propuesta que incorpora al método DACUM modificado para determinar
restricciones y brechas de conocimiento. Este proceder se nutre, principalmente, de los criterios
emitidos por Lecocq,'” Pérez Capdevilla®® y Villafafia Figueroa'® referenciado en Guerra Palacio.?

En cuanto a las metodologias para la auditoria de la gestion del conocimiento, la literatura reconoce
numerosas propuestas. Del estudio realizado por Medina Nogueira’ a 54 de ellas concluye que la
mayoria son patrimonio de instituciones consultoras o empresas que cobran por el servicio de auditoria
de la gestion del conocimiento, por lo que no se observa de manera explicita como realizarlas y como
evaluar los procesos de la gestion del conocimiento.

Resultados

Realizar la representacion del proceso presupone la ejecucion de un conjunto de pasos que logran su
resultado o materializacién final en la ficha de proceso y de indicadores, a saber: determinacion del
equipo de mejora del proceso, determinacion del propietario del proceso, definicion del proceso
(incluye caracterizacion y clasificacion), definicidn y politicas del proceso, representacion general del
proceso (IDEFQ), representacion grafica detallada del proceso (As — 1S), ficha del proceso (ofertas de
servicio, expectativas de los clientes y grupos de interés, documentacion utilizada, aspectos legales,
registros y formatos propios creados y aplicaciones informaticas), ficha de indicadores y revisién.?* El
desarrollo de los pasos propuestos, garantizan una ficha para los procesos con un alto grado de detalle.
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En muchas organizaciones resulta dificil completar su llenado por falta de informacion o de
experiencia. Intentarlo resulta la primera tarea en el proceso de mejora continua.

Para su confeccion la literatura cientifica recomienda dos formas, ambas sustentadas en el trabajo en
equipo, en aprovechar las experiencias y la sabiduria del colectivo. La primera, que el lider del proceso
basado en su conocimiento y dominio de la actividad proponga una primera version para ser sometida
al analisis y discusion; la segunda, crearla con trabajo grupal dirigidos por el lider proceso. El proceso
de confeccion se convierte en proceso de aprendizaje.

Representacion de los resultados en la Ficha de proceso

La informacion a incluir dentro de una ficha de proceso es diversa y debe definirse por la propia
organizacion. Su complejidad y el nivel de informacion que brinde estaran en correspondencia con el
grado de madurez de la organizacion. Deberd incluir las caracteristicas relevantes del proceso que
permitan su perfeccionamiento y su gestion, resulta una herramienta decisiva para convertir el
conocimiento tacito en explicito, para conservarlo, compartirlo y, por tanto, para incidir en la cultura de
la organizacion.

Algunas consideraciones previas al llenado de la ficha resultan las siguientes:

a) Debe velarse porque al describir los procesos queden claros los elementos esenciales, tales
como: documentacion o informacion de los procedimientos utilizados, exigencias de materias primas,
materiales, equipos, en fin, los recursos necesarios para el desarrollo del proceso.

b) La codificacion utilizada debe permitir la interpretacion de la conexion o dependencia entre los
procesos y subprocesos.
C) Es muy importante en definir no solo los clientes del proceso (internos y externos) sino todos

los grupos de interés. A tal efecto, resulta atil construir un cuadro que enumere a todos los grupos de
interés (columna 1) y los relacione con los requerimientos que poseen en cuanto a, los requisitos,
expectativas y las ofertas de servicio (columna 2), entendiéndose por estas, aquellos aspectos
distintivos para la actividad o proceso que garantizan la confianza, seguridad o satisfaccion del cliente.
Un ejemplo pudiera ser transparencia, capacidad de brindar trazabilidad, etc.

d) La confeccion del diagrama IDEFO garantiza exponer de forma sintetizada los principales
aspectos caracteristicos del proceso. A tal efecto, se recomienda realizarlo en aproximacion a la Figura
1. Obsérvese que hace pensar acerca de los cuellos de botella, capacidades, sustancias que entran o
salen al proceso y que pueden ser nocivas.
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Figura 1. Representacion general del proceso en aproximacion a un IDEFo, fertilizados con otras

exigencias normativas. Fuente®*

Las principales cualidades establecidas en pasos anteriores y otras necesarias para el buen desempefio

de una gestion por procesos se resumen en la Figura 2, a manera de recomendacion.

FICHA DEL PROCESO

Nombre del proceso: | Subproceso. | Tipodeproceso: | Cédigo:

Responsable o propietario:

Mision:

Alcance.

Inicio:

Incluye:

Fin:

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que brinda:

Objetivos (estratégicos, calidad, ambientales) Politicas (estratégicas, calidad,
ambientales)

Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del cliente y
otras partes interesadas:

Entradas: | Suministradores: | Salidas: | Destinatarios/Clientes:

Documentacion utilizada: Aspectos Legales:

Registros y Formatos: Aplicaciones informaticas:

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso: Sustancias  toxicas o  peligrosas
empleadas en el proceso:

Riesgos: Consecuencias de los riesgos:

Competencias necesarias: Valores:
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Capacidad distintiva: Grupos al
proceso:

Elaborada por: Revisada por: Modificada por:

Fecha: Fecha: Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fecha de la préxima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la proxima
mejora del proceso:

Descripcion del proceso (IDEFO, As — IS, explicativo) :

Figura 2. Ficha de procesos propuesta para una efectiva gestion por procesos en las organizaciones

Fuente?

La cantidad de informacion que se le incorpore a la construccién de la ficha de proceso favorece a la
gestion, a conservar y difundir el conocimiento, a la implantacion de sistemas de gestion segln las
normas ISO, eleva el nivel de madurez organizativo; pero a su vez, puede hacer complejo su llenado,
favorecera su obsolescencia y puede provocar rechazo en la organizacion. Por tanto, se reitera que la
incorporacion de muchos de estos campos, debe ser gradual y puede formar parte del proceso de

mejora continua. Otros elementos a ser considerados de forma paulatina resultan:

1. La confeccion de una “lista de chequeo” para comprobar la eficiencia del sistema informativo
en base a las exigencias del Perfeccionamiento Empresarial. Esta lista debera ser confeccionada
para cada una de las informaciones que se generan en el proceso o fluyen a través del (Figura
3). El llenado es un importante primer paso, aunque incompleto para el analisis pleno de la
comunicacion interna; es fundamental para estudios mas complejos, pero el propdésito real es el
analisis critico de cada aspecto expuesto. Por tanto, una vez concluido su llenado se podra
responder a preguntas, tales como: ¢Pudiera eliminarse?; ¢Se considera que es adecuado en su
formato y frecuencia?; ;Pudiera mejorarse?; ¢Algun otro criterio o informaciones de interés?

Recuerde: si la informacion no permite la toma de decisiones, es innecesaria.

Lista de chequeo para comprobar la eficiencia del sistema informativo

Emisor:
Receptor:
Responsable:

Frecuencia;

Nombre de la informacion:

Via de comunicacién:

Formato (Modelo, nombre, cédigo):

Tipo de almacenamiento:

Lugar donde se conserva:

Tiempo de conservacion:

Personal con acceso:

Puede ser simplificada o mejorado su formato:
Se considera que no es necesaria:

Se utiliza para la toma de decisiones:

Figura 3. Lista de chequeo para comprobar la eficiencia de los sistemas informativos

Fuente: Elaboracion propia.
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2. La implementacion de la ficha facilita, pero no garantiza, el cumplimiento de los principios
exigidos para cada una de las normas ISO o la documentacion legal asociada (Resolucion 60 del
Sistema de Control Interno). Resulta Gtil considerar los cuadros que permiten establecer el plan
de rotacion o capacitacion del personal y el registro de incidencias de accidentes o hechos
perjudiciales como base a su tratamiento como posibles riesgos (Resolucion 60). El primero con
columnas denominadas: nombre del personal, actividad que desarrolla, a rotar o capacitarse en,
ideas fundamentales a realizar y fecha de ejecucion. Para el segundo seria: hecho perjudicial,
fecha de ocurrencia, breve descripcion, consecuencias y causas que lo pudieron provocar.

3. Otro cuadro a generar resulta el registro de incidencias de no conformidades exigido por la ISO
9 000, de la forma: No conformidad registrada, fecha de ocurrencia, causas que se le pueden
asociar.

Ficha de Indicadores

El indicador es el instrumento de medicion para valorar el desempefio del proceso. Se define el listado
de los indicadores, de eficiencia y eficacia, para la evaluacion de los procesos y del desempefio
empresarial, recomendablemente a través del cuadro de mando integral. Para una formalizacion de los
indicadores se deben definir, al menos, las caracteristicas siguientes: nombre, objetivo del indicador,
forma de célculo, unidad de medida, punto de lectura, periodicidad y niveles de referencia. En la
actualidad, el uso de indicadores sintéticos o integrados ha cobrado notable fuerza para su uso en la
gestion.?® Todos estos valores son representados en una ficha de indicador como complemento de la
ficha de proceso que se muestra en la Figura 4.

FICHA DE INDICADOR
Indicador: Eficiencia
Utilizado en la gestion para: Eficacia
Expresion de célculo y/o Unidad de medida:
descripciéon de la forma de
obtenerlo:
Donde se obtiene: Cuando se obtiene (frecuencia en caso de ser necesario):
Fuente de la informacion:
Resultado planificado:
Resultado de la competencia Resultados de la Graéfico de tendencias:
u otras empresas del sector: empresa lider:
Registros y Formatos:
Elaborado por: Revisado por: Modificado por:
Fecha: Fecha: Fecha:

Figura 4. Propuesta de ficha de indicador corzr;o complemento a la ficha de procesos.

Fuente

A continuacién, se exponen un conjunto de métodos o herramientas que permiten realizar la mejora de
los procesos; pero a la vez, enriquecen y perfeccionan la documentacion existente en la organizacion
para lograr una gestion eficaz.
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Andlisis de valor afadido.

Un programa de evaluacion del valor afiadido es una herramienta esencial para mejorar la efectividad y
la eficiencia de los procesos empresariales. Consiste en realizar un examen detallado de cada fase de un
proceso, para determinar si contribuye a las necesidades o los requerimientos de los clientes (0 grupos
de interés), validar la estructura definida por la direccion para organizar sus operaciones y determinar si
las personas que desempefian el trabajo entienden o no lo que tienen que hacer; con el objetivo de
optimizar los procedimientos que aportan valor afiadido y minimizar o eliminar los que no aportan
ninguno. El analisis del valor afiadido se lleva a cabo segin Trischler,?* en respuesta a las interrogantes
siguientes:

1. ¢El paso del proceso aporta valor al cliente?, ;contribuye a satisfacer sus necesidades?, ¢es algo
por lo que el cliente esta dispuesto a pagar o acudir a la organizacion?

2. ¢El paso del proceso aporta valor a la empresa?, ¢contribuye a conseguir alguno de los objetivos
estratégicos?

3. ¢El paso del proceso aporta valor al proceso?, ¢ayuda a los directivos a la toma de decisiones, a
llevar a cabo sus tareas de planificacion y prevencion? Obsérvese que dado que las actividades
asociadas al control, generalmente, no aportan valor afiadido,

Trischler® no las considera en sus preguntas, propone su eliminacién; pero ciertamente, la presencia de
actividades de control es imprescindible. Una vision mas amplia de este analisis, emanada de su
reiterada aplicacion y de las propias exigencias y particularidades de las organizaciones, ha llevado a
considerar otras variables, estas resultan:

1. Grupos de interés. Se toma el listado de los grupos de interés del proceso, para evaluar en qué
magnitud la actividad contribuye a la satisfaccion de los intereses de cada grupo de implicados.
Realizarlo solo para los clientes es limitado.

2. Caracteristicas de calidad. Se determinan las caracteristicas de calidad que debe cumplir el
proceso para que satisfaga las expectativas de los clientes y posteriormente se traducen en
caracteristicas sustitutivas y exigencias para el proceso.

3. Momentos de verdad. Se determinan los momentos de verdad presentes en el proceso, pues en
ellos los clientes (para algunos procesos como los hospitales pacientes y también los
acompafiantes), se forman una imagen de la institucion y la suma de estos incide en su
satisfaccion.

4. Analisis de los puntos criticos de control. el sistema de andlisis de peligros y puntos criticos de
control (APPCC), se dirige a la produccion y preparacion de alimentos seguros desde un
enfoque preventivo. Es una herramienta de gestién, surgida en los afios 60 en Estados Unidos,
que de una manera sistematica identifica, evalda y controla los peligros asociados a los
alimentos.”

Posteriormente, la International Organization for Standarization (ISO) es la organizacion internacional
que en el 2005 publicé la normativa 1SO 22000:2005% para la implementacion del Sistema de Gestion
de la Inocuidad de los Alimentos, correspondiente a la NC 136:2017.%% La forma de realizar estos
analisis resulta valida para todo tipo de riesgos: quimicos, fisicos; bilégicos, econémicos, vinculados a
la seguridad y salud de los trabajadores, etc.
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Una forma recomendada de abordar este analisis resulta la propuesta en la Tabla 1, por Hernandez
Narifio.?

Tabla 1. Propuesta para realizar el analisis del valor afiadido con la incorporacion de otras variables
decisivas para el funcionamiento del proceso

Objetivos Es
estratégicos. necesario
Aporta Realiza Caracteristicas Grupos de parala | Momento Punto y
Actividad valorl transformacion de calidad interés gestion. de C”J'CO Valora(lzlon
(?I?«;?]ti a favor de su Permite la | verdad con'?rol tota
* | _cumplimiento. toma de
112.../n[1{2].../n|1]|2]...|n| decisiones
Fuente

La evolucion de estas condiciones, u otras si las particularidades del proceso lo imponen, puede ser
simplemente en una escala de cumple “si o no”. Otra variante, es realizarlo evaluandolo en una escala
numérica, por ejemplo: 0, no aporta; 1 bajo; 3 medio y 5 una fuerte incidencia. Por tanto, a modo de
recomendacion se puede asumir: 0, no aporta valor; de 1 a n, muy bajo; de (n+1) a 3n, medio; de (3n
+1) a 5n, alto; donde n es la cantidad de criterios que se consideren.

En ocasiones, existen actividades que se han realizado siempre o desde tiempos distantes, y las
condiciones que provocaron su surgimiento ya no existen, se realizan por tradicion y resulta dificil que
las personas las identifiquen como innecesarias. Por ello, el equipo de trabajo se debe preguntar: ¢Qué
ocurriria si la actividad fuese eliminada?, ;Con qué otros miembros de la organizacidn o procesos, esta
actividad posee relacion? y ;Qué sucederia a estos miembros si esta actividad fuese eliminada?

El resultado podra arrojar alguna(s) actividad(es) que no posean razon de ser, dado por la ausencia de
valor, o sea valor igual a cero, u obtener una valoracion muy baja que puede implicar un estudio para
su simplificacién, combinacién con otra, redisefio, etc. Se reitera que; Trischler** plantea fuertemente
que las acciones de control no aportan valor afiadido; se debe sefialar que su presencia en cantidad y
posicion adecuada es aun imprescindible, por lo que debe analizarse la conveniencia o no de eliminarla.
El reto para el equipo de trabajo esta en descubrir métodos creativos para reducir tanto el tiempo como
el costo de estas actividades. Igualmente, pueden existir actividades que, aportan valor afiadido, pero
pueden realizarse en menos tiempo.

Otras acciones para racionalizar los procesos resultan: eliminacion de documentos, fusién de
documentos, fusion de procedimientos, difusion de un manual de procedimientos (calidad),
planificaciéon de procedimientos, planificacion de los recursos humanos y otras muchas existentes en
las soluciones tradicionales del estudio del “management”.

Una vez eliminadas las actividades innecesarias (0 los pasos de las actividades) se recomienda la
confeccion de los diagramas “Tal como serd”, que no es mas que la representacion de cémo debe
quedar el proceso posterior a las mejoras realizadas. Se realiza con los mismos diagramas y simbolos
del As—Is.
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Diccionario de Actividades

La metodologia propuesta resulta valida para la clasificacion de actividades segun la técnica del valor
afiadido y posteriormente haber realizado el diagrama As — Is. Su uso se recomienda en aquellos
sectores en los que se encuentran procesos similares en diversas organizaciones, ejemplos resultan: el
turismo, la gastronomia, la industria azucarera, los bancos, etc, en los que facilita el trabajo y permite
la utilizacién del benchmarking.?

La propuesta llega por los planteamientos de Trischler,® que ofrece un “Diccionario de Actividades
que no Aportan Valor Afadido” con una serie de verbos en infinitivo, los cuales, de acuerdo a su
experiencia €l considera que normalmente describen acciones que no aportan valor. Esta clasificacion
se complementa con una tabla ampliada donde se clasifican 105 verbos comunes, algunos de los cuales
aportan valor y otros no. Sin embargo esta clasificacion “tan absoluta”, ha sido criticada por varios
autores, dentro de los que sobresalen.?®

Otra limitante a esta manera de proceder resulta la alta experiencia que debe poseer el equipo de trabajo
que realice la clasificacion, lo que puede llevar a convertirla en una actividad compleja. Ambas
limitantes se mitigan si se sigue el criterio de que la clasificacion de las actividades estara supeditada al
contexto donde se realicen, por lo que resulta mucho mas facil el dominio de las actividades y su
clasificacion por el equipo de trabajo.

Otra ventaja es que al analisis se le pueden adicionar otras aristas de evaluacién, como resultan los
puntos criticos de control y la inocuidad de los alimentos,?® por ejemplo para las actividades hoteleras.
Por tanto, se asumen tres premisas:

1. Poseer el diagrama As — Is de cada proceso.

2. Colocar el nombre de cada actividad segun el paradigma “recurso — accion — objeto”
consistente en definir el sujeto de la accion, o sea, el que la realiza (recurso); la accion a
realizar representada por un verbo en infinitivo (accion); y el objeto de la accién (objeto). Por
ejemplo: Contabilidad (recurso) revisa (accion) la orden del cliente (objeto).

3. Realizar las tablas generales por procesos. El ofrecer los verbos clasificados por procesos,
permite evitar que se considere que un verbo determinado en cualquier circunstancia, fuera de
contexto, hay verbos que se repiten en varios procesos y no tienen la misma clasificacion en
todos los casos.

Estas tablas brindan la informacion siguiente: (1) accion, nombres de los verbos en infinitivo; (2)
evaluacion, corresponde con la clasificacién dada, la simbologia utilizada se recomienda, NVA: el
verbo describe una accion que generalmente no aporta valor afiadido, VA: el verbo describe una accién
que generalmente aporta valor afiadido. Se acompafia de un simbolo que se recomienda en
correspondencia con los preceptos para el diagrama As — Is.

Por ultimo, se le otorga una categoria, que puede ser de ayuda para una mejor comprension de la
esencia de la accion. Se utilizan las categorias: planificacion, preparacion, almacenaje, movimiento y
manipulacion, ejecucidn, control y procesamiento de defectos.
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Método DACUM

El andlisis ocupacional es el proceso de recopilar, analizar y establecer informacion sobre los puestos
de trabajo para proporcionar la base para su descripcion y la obtencidn de datos e informacion para el
reclutamiento, la capacitacion, la evaluacion del trabajo y la gestion del desempefio. Este se concentra
en lo que hacen y logran los trabajadores: identifica las tareas que estos realizan, los resultados de su
desempefio y los productos que se espera que produzcan.®*®! En este sentido, segin Santacruz®* el
analisis ocupacional implica el desarrollo de un plan de accion para la participacion de todos los
involucrados en el estudio de la realidad ocupacional, en la produccién de los cambios y el compromiso
de instalar una cultura de cambio en la organizacion, en la documentacion de dichos cambios, en la
gestion del conocimiento y para la toma de decisiones; lo que implica, que este proceso sea planificado,
de caréacter estratégico y que estimule la participacion y la cooperacion.

A raiz de ello, los objetivos del analisis ocupacional estan orientados a:

1. Establecer, clara, concreta y detalladamente, las funciones y tareas que realiza una persona en
un periodo de tiempo determinado.

2. Determinar los requisitos que debe reunir una persona en cuanto a capacidad fisica e

intelectual: conocimientos, experiencia, destreza y otros requisitos profesionales para cumplir

sus obligaciones.

Precisar las condiciones fisicas bajo las que debe realizar su trabajo.

4. Determinar las actividades para las que es indispensable adquirir habilidades, conocimientos o
experiencia.

w

Segln Dixon and Stricklin®® las investigaciones sobre el método DACUM, muestran que es un medio
valido, rentable, facil de ejecutar y sin limites en cuanto a area de aplicacion y que tiene como
principales ventajas: (1) la utilizacion de un lenguaje sencillo que evita academicismos; (2) puede ser
implementado por los empleados, empleadores y educadores sin necesidad de un especialista
académico; (3) el facilitador fortalece el papel de los miembros del panel para que se genera una fuerte
interaccion; (4) es un método flexible en cuanto a la profundidad con que puede ser desarrollado; (5)
facilita una descripcion ocupacional facil de entender por los empleadores y empleados y (6) los
resultados surgen de los trabajadores, con lo que tiende a disminuir la resistencia a la adopcion de
estandares y aclarar mejor las descripciones ocupacionales.

Asimismo, la propuesta realizada por El Assafiri Ojeda, et al.** posee orientacién a la gestion del
conocimiento, dado que facilita la identificacion del conocimiento necesario para ejecutar funciones y
tareas; asi como, inventariar el conocimiento existente. Ademas, ofrece un desglose detallado de las
fases para la ejecucion del taller y las herramientas que facilitan la realizacion de cada uno de los pasos,
entre las que resaltan: un método de seleccion de expertos para la conformacién del panel de
especialistas,® una gufa de entrevista para la confeccién del inventario de conocimiento y un
procedimiento especifico para la representacion del conocimiento, materializado en la construccién de
un mapa de conocimiento.*®
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Mapas de conocimiento

Segln Leén Santos and Ponjuan Dante®’ se consideran procesos estratégicos de la gestion del
conocimiento: identificar, adquirir, retener, desarrollar,  difundir y utilizar. El  proceso
estratégico de identificacion del conocimiento es aquel que determina el estado del conocimiento
(interno g/ externo) de la organizacién y permite la ubicacion tanto del conocimiento tacito y
explicito.® La identificacion del conocimiento tiene como objetivo principal hacer visible los activos
de conocimiento en una organizacion.

Los mapas de conocimiento son de las herramientas facilitadoras de este proceso. Estas
representaciones visuales contienen entre otros elementos actividades clave de la organizacion;
informacion y conocimiento estratégico necesario para llevarlas a cabo, asi como las personas y la
forma de usarlos.* Se reconoce que la herramienta contribuye a reflejar la experticia que habita dentro
de las organizaciones y facilita acceder a ella a través de la comunicacién informal.*® De igual manera,
incrementa la transparencia y reduce la complejidad asociada a la adquisicion del conocimiento.**

El Assafiri Ojeda,® aporta una propuesta (Figura 5) que incorpora al método DACUM modificado para
determinar restricciones y brechas de conocimiento. Este proceder se nutre, principalmente, de los
criterios emitidos por Lecocq,'’ Pérez Capdevilla,*® Villafafia Figueroa,™ y Pefia Osorio.*

— — pFase . Planear 1 Definir el objetivo y alcance del mapa.
: ' 2. Seleccion del equipo de mapeo.
1. Confeccionar inventario de conocimiento necesario.
2. Confeccionar inventario de conocimiento existente.
Fase Il. Recopilar 2.1. Realizar evaluacion.
2.2. Determinar conocimiento existente.

|

|

|

|

|

|

| 1. Definir escala de representacion visual.
| Fase lll. Mapear | 2. Preparar la plantilla para cada trabajador implicado.
| 3. Confeccion del mapa de conocimiento.
|

|

|

|

|

|

1. Retroalimentacion sisterética con los usuarios para la
actualizacion y mejora.
\®A|©) Fase IV. Validar | :2. Potenciar planes de formacion y capacitacion para

| mitigar brechas de conocimiento.

RETROALIMENTACION: — — — — — — — o — — — — — — — ]

Figura 5. Procedimiento para la construccién de mapas de conocimiento
Fuente®

La auditoria de gestion del conocimiento

Para las organizaciones actuales el conocimiento representa un activo intangible y estratégico que
genera ventajas competitivas. De ahi, la importancia de desarrollar la auditoria de gestion del
conocimiento en las organizaciones. El desarrollo de la gestién del conocimiento con enfoque de
proceso, encaminado al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién, resulta una
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manera de proceder de gran vigencia y actualidad. Determinar los conocimientos que faltan, las fuentes
y los flujos de conocimiento capaces de aportarles valor a los procesos y a la organizacidn, constituye
una herramienta de mejora continua.

Autores como Chong and Lee*? hacen distinciones entre la auditoria del conocimiento y la auditoria de
la gestion del conocimiento, aunque estas distinciones en la literatura no siempre son consideradas y,
en ocasiones, se abordan como un solo enfoque. De un estudio en la literatura acerca de definiciones
sobre auditoria del conocimiento y la auditoria de la gestién del conocimiento,”® se concluye que la
auditoria del conocimiento identifica la informacion necesaria para: determinar el conocimiento
requerido, el existente, su uso y sus fuentes; y con ello, analizar brechas de conocimiento y redes
sociales; lo que contribuye a la estrategia de la organizacion, la cultura organizacional, la mejora
continua y la toma de decisiones. Mientras que la auditoria de la gestion del conocimiento es una
herramienta con orientacion a la cadena de valor y los factores clave de la gestion del conocimiento
(proceso, persona y tecnologia) que, basada en el enfoque a proceso, contribuye ademas a la estrategia
de la gestion del conocimiento en la organizacion.

La propuesta se sustenta en los procesos de la gestion del conocimiento y en los enfoques de: mejora
continua (que la auditoria se realice como instrumento de mejora continua por la organizacion), trabajo
en equipo (preferentemente con personal interno de la organizacion); asi como en la busqueda de
incidir en la cultura de la organizacion. Esta contribuye a la eficiencia y eficacia del cumplimiento de
los objetivos de la organizacién, sustentado en la gestion del conocimiento, de manera que se garantice
el establecimiento de buenas practicas, asi como la adquisicion y conservacion del conocimiento a
través de los procesos de la cadena de valor de la gestion del conocimiento. La metodologia propuesta
parte de las fases siguientes: Fase I: Preparacion de la auditoria; Fase Il: Determinar los procesos de la
organizacion y seleccion de los procesos a auditar; Fase Il1l: Representacion (documentacion) de los
procesos a auditar; Fase IV: Inventario de conocimiento; Fase V: Realizacion del informe de auditoria;
y, Fase VI: Seguimiento y mejora continua (reauditoria).

Discusién

Los campos reflejados en las fichas (proceso e indicadores) llevan a la reflexién de la persona
encargada de su llenado. En ocasiones, resulta dificil de primera instancia poseer la informacion
solicitada; no obstante, el proceso de su blsqueda resulta, de por si, una fuente de mejora y de
acercamiento al enfoque de procesos. Algunos ejemplos que se han presentado resultan al realizar las
preguntas: ¢Quién es la empresa lider?, ;En qué lugar se encuentra la organizacion en el sector?
¢ Cuales son las exigencias o requisitos de los clientes?

De la experiencia adquirida en su empleo, las fichas de procesos y de indicadores propuestas tributan

a la alineacion de los objetivos estratégicos con los procesos, por tanto, ayuda a la relacion necesaria
entre la estrategia de la organizaciéon y la de operaciones, contribuye al uso de las competencias
necesarias y distintivas, facilita la determinacion del sistema de indicadores de la organizacion y su
concrecién en el cuadro de mando integral. No obstante, el resultado en el proceso de mejora depende
de la capacidad y formacion del equipo de trabajo para la concrecion de estas acciones.

219
RNPS 2458 / ISSN: 2664-0856 Vol. IV /No.2/mayo-agosto/2020/p.206-224

Esta obra esta bajo una licencia https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.en



DE LA DOCUMENTACION DE PROCESOS A SU MEJORA Y GESTION

El resto de las herramientas que se brindan, exigen de niveles organizativos altos para su
implementacién y de la existencia de un equipo de mejora capacitado, con experiencia y apoyado por
lideres innovadores.

Conclusiones

Las organizaciones deben poseer una documentacion de procesos robusta que tribute a la gestion del
conocimiento y a una cultura efectiva de trabajo, convirtiéndose entonces en una potente herramienta
de gestion y mejora de los procesos.

Las fichas de proceso y de indicadores son reconocidas entre los documentos mas utilizados para la
gestion de los procesos. Su disefio es patrimonio de las organizaciones; pero debe velarse porque
permita evaluar el estado de desarrollo de una organizacién o proceso, trazar claramente estrategias de
mejoras para alcanzar los objetivos previstos e identificar las &reas donde la organizacion debe
enfocarse para la mejora.

En el articulo se presenta un conjunto de herramientas, integradas de forma armonica, para el
perfeccionamiento de la documentacién de los procesos y su mejora, algunas tomadas de la literatura y
modificadas para este proposito, como son: el andlisis del valor afiadido, el diccionario de actividades y
el método DACUM. También se desarrolla la ficha de procesos, la ficha de indicadores y los
procedimientos para la elaboracion de mapas de conocimiento y la auditoria de gestion del
conocimiento, lo que puede ser utilizado por las organizaciones en la gestion y para su mejora continua.
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