Introduccion

Modernos sistemas de gestion de la calidad
integran e interrelacionan innumerables fac-
tores (empleados, métodos, maquinas, etc.)
a través de una fuerte orientacion hacia los
procesost. Dichos procesos se caracterizan
por atravesar una serie de limites, tanto per-
sonales, como asi también funcionales y
organizativos. Es por esto que la comunica-
cion entre las &reas o personas que se en-
cuentran involucradas en los procesos de-
termina la eficacia y la eficiencia con que
funcionan los mismos.

Practicamente todas las actividades re-
quieren determinadas informaciones para
poder alcanzar sus objetivos. Tanto la falta de
informacion, la impuntualidad en la transmi-
sion, o hien la incomprensibilidad de los
datos contenidos en la informacién son posi-
bles causas de una merma en la calidad de un
proceso?,

En la Cétedra de Metrologia y Gestion de la
Calidad en Aachen se desarrolld un método
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~ Optimizar la comunicacion interna
y mejorar la calidad organizacional——

para el andlisis, establecimiento y desarrollo
de la comunicacion interna como un factor
clave para el dptimo funcionamiento de los
procesos en la organizacion. Dicho método
fue validado en la practica en diversos pro-
yectos industriales.

Orientacion hacia los procesos
Un proceso puede ser considerado como una
cadena de relaciones cliente-proveedor que
se reiteran periddicamente. La calidad de
cada proceso esta definida como la satisfac-
cion de los requisitos tanto explicitos e im-
plicitos del cliente. Por consecuente, todas
las expectativas del cliente desconocidas
0 insatisfechas, como asi también todas las
actividades que no aportan a la satisfaccion
de los requisitos del cliente, deben ser con-
sideradas como pérdidas en capital, recur-
S0s y motivacions.

La gestion de la calidad orientada hacia
los procesos centra su foco de atencion en
los procesos productivos, llevando a cabo un
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andlisis y mejora abarcando el proceso en
forma global. Para ello se definen y estable-
cen las informaciones que se deben transmitir
por medio de las interfaces entre los clientes
y los proveedores internos. El objetivo de rea-
lizar 6ptimos productos y procesos debe ser
alcanzado por todos los empleados en conjun-
to y en todos los sectores de la organizacion.
Una orientacion hacia los procesos a lo largo
de la cadena productiva es el primer paso
para la correcta valoracion de los requisitos
del cliente al producto y a la organizacién4 5.

Las interfaces de un proceso por las que se
transmiten informaciones no se encuentran
solamente entre actividades que se suce-
den directamente, sino que el intercambio
de informacion puede llevarse a cabo entre
todas las actividades del proceso. General-
mente la presentacion gréfica de los procesos
no permite una detallada representacion de
todas estas interacciones e interfacese.

Por ejemplo, una orden de pedido de un
cliente a través de una organizacién debe



sortear una gran cantidad de barreras, pasan-
do de un departamento a otro. En cada una de
las interfaces ocurre un cambio de responsa-
hilidades y competencias, por lo que en el
intercambio de informacion ademas se pro-
duce una pérdida. EI personal conoce las
actividades previas y posteriores mas cerca-
nas mientras que los eslabones mas alejados
de la cadena productiva son en su mayoria
parcial o totalmente desconocidos. Es justa-
mente en los eslabones previos donde se
toman las decisiones que significan un ingre-
s0 de informacion para los eslabones poste-
riores y que influyen en gran medida sus acti-
vidades. La cadena productiva se caracteriza
por una gran cantidad de consultas, poste-
riores pedidos de informacion, errores y re-
trabajos’.

Para el andlisis de la comunicacién y de
las informaciones en los procesos existe
el método de la matriz de la estructura del
proceso (en aleman Prozess-Struktur-Matrix,
PSM), el cual ha sido desarrollado en Aachen
y validado en la industria por medio de diver-
S0S proyectos.

Subproceso A

Proveedor

(activo) Subproceso B

Por medio de la matriz de la estructura del
proceso es posible presentar graficamente en
forma muy sencilla y comprensible la estruc-
tura de un proceso, las interfaces necesarias
como asf también las informaciones transmi-
tidas a través de dichas interfaces (Figura 1).

Para una correcta aplicacion del método se
deben llevar a cabo cuatro fases: preparacion,
andlisis, armonizacion y realizacion, las cua-
les se detallan a continuacion.

En base a las actividades de un proceso
definidas en el sistema de gestion de la cali-
dad se conforman subprocesos o compo-
nentes del proceso. Para ello se agrupan
dichas actividades segun su afinidad y
seguln los responsables de su realizacion,
obteniendo as la estructura del proceso. El
grado de detalle depende de la profundidad
con la que se desea analizar el proceso.
Recomendable es un procedimiento Top-
Down, es decir en primer lugar definir la
estructura de un proceso clave y en caso
de ser necesario, definir luego las corres-
pondientes estructuras para los subproce-
so0s. Para cada uno de los elementos de
la estructura se determinan las personas

Interfaz entre los subprocesos By D

Subproceso C

Subproceso D

Subproceso E

Cliente
(pasivo)

responsables de llevar a cabo dichos sub-
procesos a nivel operativo.

Los elementos de la estructura se deben
ingresar en la diagonal de una matriz, desde
arriba a la izquierda hacia abajo a la derecha.
Los restantes casilleros de la matriz represen-
tan todas las posibles interfaces entre los
subprocesos ubicados en la diagonal.

Generalmente en esta fase se realiza una
reunion junto con el gerente general de la
organizacion, los jefes de departamento o res-
ponsables de las reas involucradas y algunos
responsables de los niveles operativos. Luego
de presentar los objetivos del proyecto y de la
metodologia se procede con la definicion de
la estructura del proceso. De esta forma se
asegura la comprension de todos los elemen-
tos de la estructura del proceso, se evita la fal-
ta de algtn elemento, se aumenta la identifica-
cion de los participantes con los resultados
y por consiguiente el apoyo y la motivacion
para la implementacion de la metodologia.
En dicha reunidn se realiza a su vez una pla-
neacion de las entrevistas que se deben llevar
a cabo en la siguiente fase entre los clientes
y proveedores de informacion.

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

La escala empleada para medir la impor-
tancia de la informacion varfa desde A (muy
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elevada) hasta D (muy baja). Para medir la
calidad de la informacion se emplea una
escala numérica desde 1 (muy buena) hasta 6
(muy mala). Tras la correspondiente valora-
cion se le pide al cliente interno que justifique
la valoracién otorgada documentando las
razones.

Posteriormente se realiza una nueva ronda
de entrevistas pero ahora para evaluar las
mismas informaciones desde el punto de vis-
ta del proveedor interno. Después de confir-
mar que en dicho subproceso se genera la
correspondiente informacion, se le pide al
responsable del subproceso que estime des-
de su punto de vista los mismos dos aspec-
tos: la importancia que tiene la informacion
para su cliente y la calidad con que se trans-
mite dicha informacion.

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

De esta forma es posible determinar y pos-
teriormente analizar las interfaces criticas
entre los diferentes subprocesos. El objetivo
es obtener en detalle los requisitos de los
clientes internos a los otros subprocesos, es
decir a sus proveedores. Por medio de las
entrevistas se les brinda a todos los partici-
pantes del proceso la posibilidad de definir
sus requisitos de informacion y de determinar
los puntos débiles en la comunicacion inter-
na. Gracias a las predeterminadas escalas
Se cuenta con un cierto grado de objetividad.

Para determinar las situaciones en las que se
presentan diferencias se compara el punto de
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vista del cliente interno con el punto de vista
del proveedor interno y principalmente se
obtienen tres casos. El primer caso es cuan-
do la importancia de la informacidn estimada
por el proveedor interno es mucho mayor que
la importancia valorada por el cliente interno,
es decir que se invierte innecesariamente
tiempo y empefio en generar una informacion
relativamente poco importante (Figura 2). La
segunda posibilidad es cuando la calidad de
la informacion estimada por el proveedor
interno es mucho mejor que la calidad valo-
rada por el cliente interno, es decir que el
cliente tiene una necesidad de informacion
que el proveedor no satisface correctamente.
La tercera posibilidad es cuando el cliente
interno valora la calidad muy mal, de modo
que no importa la valoracion otorgada por el
proveedor.

Comparando las calificaciones otorgadas
tanto por el cliente como por el proveedor
es posible priorizar cada una de las infor-
maciones en tres niveles: informaciones sin

necesidad de mejora (sin diferencias en la
calificacion), informaciones con necesi-
dades de mejora (diferencias en la califica-
cion) e informaciones con elevada necesidad
de mejora (grandes diferencias en la califi-
cacion).

El objetivo de dicha priorizacion es la iden-
tificacion de los puntos débiles en el proceso
que deben ser eliminados con mayor rapidez.
Para cada punto débil se planea una reunion
en la que participa el cliente y el proveedor
de la informacion con elevada necesidad de
mejora. Después de asegurar objetivamente
la existencia de un problema se definen me-
didas correctivas, el responsable y la fecha
limite para su implementacidn. Lo convenido
en estas reuniones se documenta en acuer-
dos de trabajo, los cuales son firmados por
ambas partes (Figura 3).

Las medidas correctivas, como la imple-
mentacion de un método preventivo o la defi-
nicion de una lista de comprobacion, son de-
finidas por cuenta propia de los participantes



Subproceso A

Subproceso B

Subproceso C

1. Los trabajos previos en el proceso no son correctos

2. Las expectativas del cliente no son conocidas
3. La herramienta de trabajo no es la correcta

4. El empleado no quiere

5. El empleado no lo tiene permitido

del proceso. De esta forma se generan méto-
dos practicos e instrumentos de trabajo espe-
cificos para las interfaces, con los cuales se
cumplen los requisitos del cliente y por lo
tanto se asegura un aumento en la eficiencia
del proceso.

En la fase de realizacion se implementan en la
cadena productiva los métodos e instrumen-
tos especfficos definidos anteriormente. En el
transcurso de esta fase es necesario compro-
bar la eficacia de las medidas correctivas o de
mejora en las relaciones de cliente y provee-
dor, ya que s6lo lo que es medido puede ser
mejorados.

A primera vista la aparicion de errores den-
tro de un proceso es originada por una gran
variedad de razones. En realidad existen sélo
cinco razones y por medio del método de la
matriz de la estructura del proceso es posible
identificar, agrupar y eliminar todos los pun-
tos débiles de la comunicacion interna dentro
de un proceso aplicando las medidas corres-
pondientes (Figura 4).

Después de implementar exitosamente las
medidas correctivas de las diferencias con
mayor prioridad (A) es més facil seguir con las
de la siguiente categoria (B), ya que se cuen-
ta con un mayor respaldo debido a los posi-
tivos resultados a la vista.

Subproceso D

Subproceso E

Después de la revision de la norma ISO 9001
y de la consecuente modificacion de la 1SO/
TS 16949 las organizaciones se encuentran
frente a la dificil tarea de un cambio estructu-
ral importante. A partir de semejante situacion
es necesario analizar previamente los posi-
bles riesgos de toda reorganizacion.

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

La manera en que se implementan los
procesos del sistema de gestion de la cali-
dad tiene una gran influencia en los costos y
la calidad. Una inversion en trabajo en equi-
po es costosa al principio pero tiene una
contribucion esencial en el aumento de la
productividad y por lo tanto de la calidad asi
como en la aceptacion del sistema, trayendo
aparejada una reduccion de costos®.

Después de la implementacion de un siste-
ma de gestion de la calidad es necesario eva-
luar la eficacia de los procesos definidos den-
tro del mismo. EI método de la matriz de la

estructura del proceso ofrece un gran poten-
cial de mejora por medio del detallado y sis-
temético analisis de la comunicacion interna,
es decir, de las interfaces dentro del proceso
y de las informaciones transmitidas a través
de las mismas.
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