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Introduccion

INTRODUCCION

El presente trabajo “Gestion y Optimizaciéon de Procesos Comerciales en una
Empresa de Giro Quimico — Farmaceéutico” es vna descripcion de un trabajo
realizado en una empresa lider en su ramo con un alto sentido de responsabilidad
y visidn a mediano y largo plazo por alcanzar la excelencia en la atencién al cliente
sin descuidar factores tan fundamentales como son la rentabilidad, competitividad,
permanencia y liderazgo entre otros.

Derivado de una serie de factores adversos en su Area Quimica (AQ) en la
comercializacion y distribucidn de sus productos que sefialaban la necesidad de
analizar la forma de llevar acabo sus procesos. se implementd una metodologia
Hamada de las 7 etapas la cual consistio en:

Realizar un “Prediagnostico” en el que se plantearon cuales eran los factores
que marcaron la alerta de gue “algo” no marchaba bien, se encontraron algunas
causas aparentes y otras no tanto sobre lo que afectaba de manera directa a los
poco deseables resuitados los cuales fueron clarificandose en la segunda etapa.

Esta etapa llamada “Alineamiento Estratégico™ en el que la empresa planted de
manera decidida y clara cuales eran los objetivos, mision y vision que se deseaba
alcanzar a corto, mediano y largo plazo, con estos insumos se comenzo la tercera

etapa.

Esta etapa de “Analisis” permitio un enfoque objetivo de la forma que en ese
momento eran realizadas las actividades de comercializaciéon con las herramientas
tecnologicas. recursos humanos, informacién interna y externa. los procesos y su
forma de medir su desemperio tal como se hacia en esa época en la que se
recolecto la informacién en el area quimica estos datos sirvieron de bases para el

siguiente paso.

En la etapa de “Diagnostico” se compard la situacion de ese momento y la
situacidn deseada respecto a los objetivos planteados por la direccion y se
encontro que los resultados distaban de ser los ideales de tal suerte que se llegd a
la conclusién que reailizar mejoras no seria suficiente y se optd por el redisefio de

procesos.

La parte de “Rediseno de Procesos” (también llamada reingenieria de procesos)
de la gestidon de procesos fue la mas fuerte de todas ya que se repenso la
organizacién del area quimica de tal forma que hubo un despliegue enorme de
recursos economicos. intelectuales. humanos. de tiempo: mucha creatividad y
paciencia. logrando un resultado de impacto en si mismo en el que se
replantearon la forma de trabajar de las personas con todos los departamentos
involucrados. internos y externos al area y a la empresa. con alcances locales y
extraterritoriales al abarcar procesos que involucraban a proveedores externos, asi

IaY;
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Introduccion

como directrices de la casa matriz, todo este trabajo estuvo soportado y
documentado por un consultor externo hasta un nivel alto de detalles no sin dejar
que esta nueva forma de hacer las cosas cayera en la inflexibilidad caracteristica
que le asegura permanencia a la gestion de procesos en el area. Como resultado
de esta reingenieria se obtuvieron tres grandes procesos que abarcaron a toda el
area y la necesidad de implementar proyectos tecnolégicos que fueron base
fundamental para aterrizar |a reingenieria de procesos en la siguiente etapa.

La etapa de “tmplementacion’” requiri®6 de un fuerte trabajo de planeacion,
motivacion, informacion y administracion del cambio en toda el area con afectacion
directa e indirecta a la empresa, ademas de los recursos econdmicos y de
personal para implementar con éxito los factores tecnologico — administrativos
planteados en la etapa anterior que daban ya sus frutos de corto plazo al
observarse mejoras en la atencién personal al cliente y a través de medios de
comunicacion internos y externos (Internet).

La séptima etapa denominada *“Mejora Continua” constituye una forma de vivir ia
gestion de procesos al ser la que dispare alertas en cualquiera caso de desviacion
de los procesos una vez que se cuentan con parametros cuantificables y limites
establecidos por la direccidon y también por cada departamento que aseguran el
éxito del area desde el planteamiento propuesto en esta metodologia.

La gestion de procesos en el AQ se ha establecido de manera metodolégica y es
transparente, para todo el personal, y tiene la caracteristica de ser flexible y
dinamica. lo cual le asegura permanencia a largo plazo.

El AQ ha dejado de hacer sus actividades desde el punto de vista de sus intereses
particulares hacia adentro y se ha proyectado desde las actividades del mercado -
cliente hacia adentro estos ultimos son los que al final dan sustento a la existencia
de esta area comercial, sin perder de vista los resultados y los beneficios que el
area debe obtener a! llevar acabo estas actividades.

Se han solucionado los problemas primordiales del AQ al haber establecido en la

empresa y el conocimiento de todo el personal:

- Definir una metodologia para lograr los objetivos financieros y estratégicos de
la empresa.

- Dar claridad en la misién. visidon y objetivos estratégicos del area.

- Segmentar sus clientes, productos y servicios.

- ldentificar los objetivos cuantificables, limites y responsabilidades de cada
departamento que integran al area quimica.

- Establecer los procedimientos de procesos en cada area que involucra el
negocio como es el area de comercializacion, logistica, servicio a cliente y
regulacion sanitaria.

- Dar certidumbre al personal en el desempefo de sus actividades y su
permanencia en la empresa.

T
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Introduccion

Ciertamente el AQ aun no ha alcanzado sus objetivos, pero esto también
comprende una etapa adaptacion, madurez y posterior renovacién constante por
efecto de la evaluacion, seguimiento y mejora continua que se ha establecido
hasta el nivel de haberse certificado con la norma ISO 9000.
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Fundamentos Tedricos

1. FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 EL ENTORNO DEL MERCADO

Tres fuerzas por separado y en combinacion, estan impulsando a las compariias a
penetrar cada vez mas profundamente en un territorio desconocido para la mayoria
de los ejecutivos y administradores. Estas fuerzas son llamadas las tres Ces:
Clientes. Competencia y Cambio. Los nombres no son nuevos por cierto, pero sus
caracteristicas son notablemente distintas de lo que fueron en el pasado. Veamos
una por una, y como han cambiado, empezando por los clientes.

1.1.1 Los clientes asumen el mando

Los que mandan ya no son los vendedores; son los clientes. Hoy los clientes les
dicen a los proveedores qué es lo que quieren, cuande lo quieren y cuanto pagaran.
lLos proveedores del mercado masivo tenian relativamente poces competidores. y
estos ofrecian productos y servicios muy parecidos. En realidad la mayoria de los
clientes no quedaban satisfechos. No sabian que hubiera nada mejor ni distinto.

Pero ahora que si tienen opciones. los clientes ya no se comportan como si todos
hubijeran sido fundidos en el mismo molde. Los clientes —consumidores Yy
corporaciones por igual- exigen productos y servicios disefados para sus
necesidades particulares y especificas. Ya no tiene vigencia el concepto del cliente;
ahora es el cliente. aquél con quien el vendedor esta negociando en determinado
momenteo y que tiene la capacidad de exigir lo que a él le guste.

Los clientes individuales, sean consumidores o firmas industriales, exigen que se les
trate individualmente. Esperan productos configurados para sus necesidades,
entregados segun programas que estén de acuerdo con sus planes de manufactura
o con sus horarios de trabajo. y condiciones de pago que les sean comodas.
Individual y colectivamente, una serie de factores han contribuido a desplazar el
equilibrio de poder de mercado del productor al consumidor.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado masivo, la realidad
mas dificil de aceptar acerca de los clientes es que cada uno cuenta. Si se pierde un
cliente hoy. no se aparece otro para reemplazario.

1.1.2 La competencia se intensifica

Los competidores de nichc han cambiado ia faz de todos los mercados. Se venden
articutos similares en distintos mercados sobre bases competitivas totalmente
distintas: en un mercado a base de precio. en otro a base de seleccion. aqui a base
de calidad y mas alla a base de servicio antes o después de la venta o durante ella.
Al venirse abajo las barreras comerciales. ninguna compaifiia tiene su territorio
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Fundamentos Teéricos

protegido de la competencia extranjera o nacional, un solo competidor eficiente
puede subir el umbral competitivo para todas las compafias del mundo. Los
eficientes desplazan a los inferiores porque el precio mas bajo, ia calidad mas alta y
el mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se convierten en la norma
para todos. Ya no basta ofrecer un producto o servicio satisfactorio. Si una compania
no puede plantarse hombro a hombro con la mejor del mundo en una categoria
competitiva, pronto no tendra un lugar donde pararse.

1.1.3 El cambio se vuelve constante

Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con la globalizacién de la
economia, las compafias se ven ante un numero mayor de competidores, cada uno
de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de producto y servicio. La
rapidez del cambio tecnologico también promueve la innovacion. En este aspecto es
de la mayor importancia mencionar el salto tecnoldgico que en comunicaciones se
refiere con el uso del Internet con el cual ya no existen barreras para obtener la
informacion mas actual en un tema especifico.

Lo importante e€s que no solo han disminuido los ciclos de vida de productos y
servicios. sino que también ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar
nuevos productos e introducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse
rapidamente, o Nno se moveran en absoluto.

“La unica constante es el cambio”
“Si no te mueves al menos a la velocidad que cambia el cambio. te cambia el
cambio”.

Las tres Ces -cliente, competencia y cambio- han creado un nuevo mundo para los
negocios, y cada dia se hace mas evidente que organizaciones disefiadas para que
funcionen en un ambiente no se pueden arreglar para que funcionen en otro. Las
companias creadas para vivir de la produccidn en serie, la estabilidad y el
crecimiento, no se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo en el cual los
clientes. la competencia y el cambio exigen flexibilidad y rapidas reacciones.

“No son los productos sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas
al éxito a la larga. Los buenos productos no hacen ganadores; los ganadores hacen
buenos productos™®

E1 diagnostico del problema es sencillo. pero la accidon correctiva que exige no es tan
facil de ejecutar como las soluciones que ya se han probado. El diagnostico va al
corazéen mismo de lo que una compania hace. Descansa en la premisa de que una
compajfiia que es mejor que otras en lo basico de su negocio — inventar productos y
servicios. fabricarlos o prestarlos, venderlos, atender pedidos y servir a los clientes—
derrotara a ia competencia en el mercado.
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Fundamentos Teéricos

1.2 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

1.2.1 Definicion Filosdfica

La definicion filosofica es el primer paso dentro de la planificacidn estratégica que es
vista muchas veces como demasiado elevada y no muy practica, sin embargo es en
esta etapa en la que el lider en una forma filosofica establece la personalidad de la
organizacién. Toda organizacion tiene una personalidad y es a través de esta
filosofia y de estas definiciones que se establece el corazéon y el alma misma de la
empresa. Estas definiciones deben de ser tomadas en cuenta muy seriamente y
deben ser productos de una abstraccion estratégica por parte del lider y de su equipo
ejecutivo, para que logren dar elementos filosdficos que realmente motiven y que den

direccion y rumbo.

1.2.1.1 Visién

Representa una estrella a alcanzar en el muy largo plazo. La vision es un ideal un
poco intangible, sumamente ambicioso no es cuantificado, es muy general y no tiene
que ser muy preciso, la vision es la manifestacion de la empresa en |la busqueda de
un ideal, la vision tiene que ser muy _corta lo mas independiente de tiempos y de

geografia y por supuesto de personas.2

1.2.1.2 Mision
Si la vision del negocio establece que queremos lograr, la misidn no dice como

vamos a lograr, a través de narracién que contiene 6 aspectos principales.
Toda mision debe tener claro:

¢Quién es el cliente?. ;Queé se va a beneficiar con el cumplimiento de esa mision?,
+Quiénes son los actores involucrados en el cumplimiento de la mision?, ¢Cualesla
transformacioén que estamos haciendo en la organizacion en el cumplimiento de esa
mision? La misidén debe incluir también elementos de la vision, que nos den guia y
que nos orienten en su cumplimiento; también tenemos que tener claros ¢Quiénes
son los duernos del sistema? y ;Quiénes seran los responsables de que la mision
sea cumplida. de igual forma el medio ambiente en el que se esta desenvolviendo la
organizacion y dentro del cual se cumplira la mision, tiene que ser incluida dentro de
esa definiciéon. entonces para la definicion de la mision, definiremos lo que se
denomina la metodologia CATVDA, esta metodologia desglosa los siguientes 6
elementos:

Clientes

Actores

Transformacion

Vision

Duedios

Medio ambiente

Toda misidn seria que pretenda dar direccidn y rumbo, debe contener estos 6
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Fundamentos Tedricos

1.2.1.3 Valores

El tercer elemento dentro de la filosofia del negocio es la definicién de valores, para
definir valores es necesario tener clara la diferencia entre lo que es un valor y lo que
es un principio. y para ello se hace una analogia con lo que seria el mapa de un
territorio y lo que es el territorio mismo, se dice que el territorio fisico es una
geografia especifica con sus montanas, sus rios, y todos accidente geoldogicos eso
es en realidad. es algo que algun viajero que quisiera caminar por ese lugar fisico
tendria que considerar todos esos aspectos, pues en realidad no puede ignorarlo.
Pero seguramente este viajero qQuisiera contar con un mapa que le diga donde se
encuentran esos accidentes geograficos, y como puede llegar mas faciimente a su
destino.

Haciendo la analogia con lo que son principios y valores, podemos decir, que los
principios son el territorio en el que se esta moviendo este individuo, y los valores
son el mapa que los guia a través de ese territorio o estos principios. De esta forma
los principios al ser definidos como el territorio y como la realidad, son aspectos que
han demostrado a traveés de los afos, de los siglos ser la realidad, ser lo correcto,
independientemente de tiempos. de culturas, de esta forma los valores son un
conjunto de creencias compartidas en la organizacidn y que representan la base del
comportamiento en esta organizacion, idealmente necesitamos que estos valores
estén alineados con los principios fundamentales que han demostrado su validez a
traves de los tiempos: sin embargo, es probable que el tener definidos estos valores
Nno Nos garantiza un alineamiento con estos principios, podemos tener, por gjemplo
un grupo de narcotraficantes compartiendo los mismos valores, y esto no quiere decir
que sean los correctos, de esta forma la organizacion buscara definir los valores que
este perfectamente alineados con los principios que ya hemos mencionado.

Es importante que en la definicion de los valores sean considerados todos los grupos
meta definidos por la organizacion., es decir los grupos de interés que pueden ser
afectados y que podemos numerar como los clientes. duefios, colaboradores y
sociedad en general, unos valores bien alineados con los principios fundamentales
nos garantizan rectitud con el cumplimiento de nuestra considerarse como poco
éticas. y morales.
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4 k] ORIGEN




Fundamentos Teéricos

Listado de valores

Accesibilidad
Amistad Civilidad Profesionalidad
Apertura
Armonia
Autenticidad
Autoridad
Compromiso
Conocimiento
Constancia
Dialogo
Diligencia
Disciplina
Equidad
Fidelidad
Flexibilidad
Honestidad
Humor
identidad

Justicia
Laboriosidad
Lealtad
Objetividad
Orden
Originalidad
Ponderaciéon
Prudencia
Puntualidad
Rectitud
Respeto
Responsabilidad
Rigor -
Salud
Sinceridad
Solidaridad
Tolerancia
Verdad
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1.3 ANALISIS SITUACIONAL

La segunda etapa dentro de la planificacidn estratégica corresponde al analisis
situacional el cual se divide en dos grandes aspectos: el analisis del entorno y el
analisis interno.

1.3.1 Analisis del entorno

En el analisis del entorno se toma en cuenta el analisis social, politico, econdmico.
competitivo y ecologico para cada uno de estos entornos se establecen las
oportunidades que percibe la organizacion, para cada uno estos aspectos de igual
forma se identifican las amenazas que podrian generarse en algunos de estos
entornos antes mencionados, este ejercicio comienza con una lluvia de ideas. por
parte del equipo ejecutivo al mando del lider de la organizacién, que genera gran
cantidad de ideas, correspondientes a oportunidades y amenazas para cada uno de
estos aspectos. Estas ideas son prior izadas y representan entonces, la primera
parte de la tabia FODA (fuerzas. oportunidades, debilidades y amenazas).
correspondientes a las amenazas y oportunidades (ver figura 1).

1.3.2 Analisis Interno

La segunda parte corresponde al analisis interno el cual tendra que ser dividido en
varios aspectos: Aspectos relacionados al cliente, a procesos, finanzas, recursos
humanos. estrategia y el entorno estratégico de la organizacion que tenga un
impacto directo en su funcionamiento.

€1 analisis situacional dividido en estas etapas tiene como objeto comprender queé
esta sucediendo en el entorno y como las fuerzas dadas en este entorno afectan los
diferentes componentes de la organizacion. Se tiene que entender como se
relacionan, se le asigna prioridad para posteriormente establecer estrategias. El
producto de esta etapa va a ser una tabla que contenga de 4 a 8 fuerzas. de 4 a 8
oportunidades. de 4 a 8 debilidades y de 4 a 8 amenazas.

Establecido lo anterior. se realiza un cruce. El primer cruce es convertir las
amenazas en oportunidades apoyandose de las fortalezas. El segundo cruce
corresponde a convertir las debilidades en fortalezas ayudandose de las fortalezas
mismas. El tercer y ultimo cruce consiste en aprovechar las oportunidades con las
fortalezas Este ejercicio debe generar aproximadamente 30 acciones estratégicas y
al hacer un gran resumen de estas acciones deben de salir los objetivos estratégicos.

'FORTALEZAS | DEBILIDADES

'
'

"OPORTUNIDADES AMENAZAS

Figura 1: Cuadro analisis FODA
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1.3.2.1 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos se dividen de acuerdo al cuadro de mando integral que
sugiere 4 dimensiones: financiera, cliente, procesos y crecimiento y aprendizaje (ver
figura 2). En este punto se piantea en forma narrativa de uno a tres objetivos por
perspectiva. Estos objetivos tienen que ser generales, no necesariamente
cuantificados y deben ser producto del cruce dentro del analisis situacional.

PERSPECTIVA OBJETIVO DESCRIPCION
No.

FINANCIERA

I ENTRIEN I

CLIENTE

lalalo|ol]

N[0

PROCESO INTERNO

" CRECIMIENTO ¥ APRENDIZAJE

2
: 23 i
2

S i 4

FigLra 2: Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)
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1.3.2.2 Panorama Competitivo

Puede ser abierto o cerrado. Cuando se habla de un panorama competitivo abierto
estad enfocandose a todo tipo de cliente que pueda comprar el producto que se
ofrece. Por ejemplo: la venta de equipo de computo. Un panorama competitivo
abierto seria el vendedor de computadoras en general y un panorama competitivo
cerrado seria el que vende equipo de computo especializado a hospitales.

1.3.3 Ventaja Competitiva

Dentro de cada unoc de esos panoramas competitivos se puede también estar
enfocado a costo o a diferenciacidon. Un enfoque en costo es el tratar de ofrecer el
menor costo en el mercado. La diferenciacion es sobresalir a la competencia a través
de un mejor servicio, o de un servicio a la medida del cliente a través de un liderazgo
en el producto y de una rapidez en la entrega 1o que hace la diferencia con la
competencia (Ver figura 3).

Siguiendo con el ejemplo de las computadoras un panorama abierto con una ventaja
competitiva en costo significaria aquel vendedor de computadoras fabricante al
menor costo. Un panorama competitivo igualmente abierto pero diferenciado seria el
vendedor de computadoras que ofrece una calidad superior en desempefo, con
mejor tecnologia o que da un servicio tan bueno que lo diferencia de la competencia.
Con el panorama competitivo cerrado tendriamos al proveedor de equipo de computo
para hospitales mas barato en la parte de costo o el proveedor de equipo de computo
para hospitales diferenciado en la calidad del equipo por la excelente atencién que
presta o la rapidez con la que opera.

VENTAJA COMPETITIVA

COSTO DIFERENCIACION

ABIERTO

OAILIL3dINOD
VRVHONYd

CERRADO |

Figura 3: Matriz estratégica
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1.3.4 La Disciplina de Valor

El establecimiento de la disciplina de valor parte de cuatro dimensiones de valor
fundamentales: costo, calidad servicio y rapidez. Para cada una de estas
dimensiones de valor es necesario definir indicadores de desempero que describan
143) ubicacion de la organizacion con respecto a uno o varios competidores (ver figura

TRES VENTAJAS IMPORTANTES QUE REGLAS QUE GOBIERNAN LAS
CARACTERIZAN EL NUEVO MUNDO ACCIONES DE LIDERAZGO EN
DE COMPETICION MERCADEO

f 1. Diferentes clientes compran diferentes
| clases de valor: usted no puede
|

Regla 1 Proveer lo mejor ofrecido en el
mercado mediante la excelencia en una
dimension especifica de valor.
Regta 2 Mantener los niveles estandar en
las otras dimensiones de valor.

esperar ser el mejor en todas las
dimensiones por eso usted escoge
sus clientes y define sus focos de

12, Como los estandares de valor crecen,
también lo hacen las expectativas del |Regla 3 Dominar su mercado mediante
cliente, y usted solo se mantendra a la | la mejora de valor aino con ano.
cabeza si se mueve de modo pionero.

L valor.
i
i

"3 "Producir un nivel dnico o

: incomparable de un valor particular Reqila 4 Construir un modelo de
requiere un modo de operacion operacion bien sintonizado dedicado a la

superior (una maquina) dedicada justo [entrega de valor incomparable.
a esa clase de valor.

Figura 4: Cuadro disciplina de valor

1.3.5 Dimensiones de Valor: Situacién actual

Posteriormente se procede a cuantificar estos valores. es decir, a medir el
desempeno de la empresa relacionado a cada uno de estos indicadores. Esto se
hace por una medicion directa o a través de informacion ya existente. Es importante
para poder realizar la grafica de la disciplina de valor que estos valores se
identifiquen también para un competidor.

Una vez que se tiene una grafica de la situacidén actual. el procedimiento de graficar
considera varios pasos el primero de ellos es quitarle la dimensidn a los valores
debido a que en la tabla se pueden tener: pesos, dolares, porcentajes. etc. entonces
se procede a quitarle ia dimensidon a cada uno de estos valores volviéndolos de
dimension (ver figura 5). El segundo paso es normalizar los valores. Existen
ocasiones en donde lo mejor es lo mas pequeno por ejemplo en el caso de costo el
cliente espera un menor costo por |o que un gran desempefio en costo es un costo
bajo. La normalizacién consiste en invertir esos valores para normalizar las cuatro
dimensiones en donde el mejor desemperio sea la mayor cantidad. Posteriormente.
con la ayuda del algepra. se pondera y se llega a un valor unidimensional para cada
una de las dimensiones de valor respectivamente.
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Figura 5: Perfil de valor actual

1.3.6 Dimensiones de Valor: Situacién futura

Es importante que se elabore una grafica del perfil de valor (ver figura 6) para la
situacion futura pensando en dos afos e igualmente tomando a uno o mas
competidores en donde se hace el mismo ejercicio, proyectando el nivel de
desempefio y en cada una de estas dimensiones de valor. Es importante mencionar
que esta nueva ubicacion a dos anos es una ubicacion objetiva que esta
respondiendo a la estrategia que se establecid en la etapa anterior en donde se
ubico dentro de la matriz estratégica. ventaja competitiva, panorama competitivo.

Esta matriz se deriva de los objetivos estratégicos y del analisis del entorno que se
elaboro anteriormente. Esta propuesta de valor objetivo que se establece en la
disciplina de valor a dos anos tendera a cerrar algunas brechas existentes entre
nuestra empresa y el competidor (con el que se realizé el benchmarking)., esas
brechas que se estan cerrando dentro de la dimension unica que se ven en la
grafica. corresponde a mejorar los diferentes componentes de cada una de esas
dimensiones. Estos componentes son las medidas de desempeno definidas
anteriormente de forma que hay que especificar que aspectos de costo, calidad.
servicio y rapidez se van a mejorar para cerrar la brecha que se ha identificado: unas
brechas tenderan a cerrarse mas qgue otras. La organizacidén establece una
combinacion optima de proposicion de valor hacia el cliente en donde no
necesariamente se tiene que ser los mejores en cada una de las cuatro dimensiones
de vator.

Este ejercicio es de suma importancia ya que establece los indicadores clave hacia el
cliente que tendran que ser considerados para lograr la proposicion de valor y 1a
posicion competitiva o proactiva hacia el competidor en cada una de las dimensiones
de valor. Estos indicadores de desempeno representaran la base de la meétrica para
los procesos de valor agregado y de primer nivel ya que por medio de ellos se

[ TESIS CON
| FALLA DE QRIGEN




Fundamentos Tedricos

podran medir a los responsables del desempefio de la organizacion en cada uno de
estos aspectos. Ellos seran el mecanismo por el cual se logren los niveles que en
esta disciplina de valor se fijen como objetivos. Estos indicadores de desempefio
pasaran a formar parte del cuadro de mando integral en su perspectiva de cliente y
seran la base para el sistema de medicion evaluacién e incentivos.

Figura 6: Dimension de valor: situacion futura

1.3.7 La disciplina de valor como elemento fundamental de enlace

La disciplina de valor representa un eslabén fundamental entre el nivel estratégico y
el nivel operativo de la organizacion. Frecuentemente observamos organizaciones
en las que la definicion estratégica y la realidad operativa son dos cosas totalmente
distintas Esto es mas regla que excepcion y es un aspecto muy preocupante de
forma que es importante establecer mecanismos que impidan una desviacion entre la
definicion estratégica de la organizacion y lo que a nivel operativo esté sucediendo.

Uno de los mecanismos fundamentales para lograr este alineamiento es
precisamente el establecimiento de la disciplina de valor ya que la proposicion de
valor que aqui se ve definira las caracteristicas principales de cada uno de los
aspectos del diamante organizacional el cual representa la base y el fundamento de
remngenieria de procesos de negocio. este diamante organizacional consta de
procesos en el centro como el elemento integrador y de 4 factores periféricos
fundamentales que son la tecnologia e informacion, gente estructura y puestos.
cistema de administracion. medicion de evaluacion de incentivos y valores y cultura.

Cada uno de estos aspectos tendra caracteristicas especiales dependiendo de la
proposicion de valor al cliente de forma que si una empresa quiere orientarse a costo
y rapidez el perfil de su gente debera tener caracteristicas muy particulares orientada
hac:a la eficiencia, hacia la productividad habra una estructura rigida. Los procesos
principales son: los de distribucion. de logistica de almacenamiento su tecnologia
esta onentada hacia la logistica y control de inventarios la eficiencia de tareas. es
una cultura muy orientada al ahorro a la eficiencia a la productividad.
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Si hablamos de una organizacion orientada al liderazgo en producto, el perfil de la
gente es un perfii mucho mas abierto, gente mas creativa orientada hacia el
mercado, la tecnologia esta orientada a los procesos de investigacion y desarrollo.

Procesos que representan el fundamento de las empresas orientadas hacia la
calidad del producto (liderazgo de! producto) . Para las empresas orientadas al
servicio (intimidad con el cliente) sus procesos principales seran aquellos que estan
en contacto directo con el cliente. El perfil de la gente estara orientado al servicioy a
la facilidad de improvisar para resolver cualquier problema al cliente. La proposicion
de valor tendra un impacto fundamental dentro de la etapa de redisefo de los
procesos de la organizacion para cumplir con estas caracteristicas generales que
establece |la proposicidon de valor que se esta haciendo al cliente.

1.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED
SCORECARD)

1.4.1 Cuadro de Mando integral

El “Cuadro de Mando Integral’ es un instrumento gerencial que busca monitorear
diferentes aspectos de la organizaciéon para lograr un balance entre un enfoque
financiero y operativo, interno y externo, de corto y largo plazo, de orientacién al
cliente y recursos humanos.

El Cuadro de Mando Integral se divide en 4 perspectivas:
» Perspectiva Financiera

e Perspectiva del Cliente

» Perspectiva de Procesos Internos

e Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Al interior de cada una de estas perspectivas se deberan establecer indicadores de
desempernio que estén monitoreando los aspectos relacionados a cada perspectiva.

De la "Perspectiva Financiera” tendremos indicadores de desempeno como el retorno
de la Inversion. el retorno de capital, el retorno sobre los activos, el retorno sobre

ventas.

Dentro de la “Perspectiva de Cliente” se deberan monitorear aspectos relacionados
a su satisfaccion en términos de calidad. costo, rapidez y servicio, para cada uno de
estos se deberan establecer indicadores de desempefio que monitores el
cumplimento de estos aspectos: de esta forma tendremos indicadores de
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desempefioc como tiempo de respuesta al cliente, nivel de satisfaccién, costo de
nuestros productos contra los de la competencia. niveles de servicio al cliente, e
indicadores que monitoreen el desemperio de nuestros productos y servicios.

La “Perspectiva de Procesos Internos” busca monitorear los procesos principales
que nos llevan a entregar productos y servicios al cliente, estos indicadores deberan
de escogerse de acuerdo a la posicion estratégica que haya escogido la organizacion
y a su disciplina de valor, para enfocarnos a aquellos procesos gque estan
relacionados, por ejemplo la excelencia operativa. calidad del producto o intimidad
con el cliente, generalmente se monitora tiempos de ciclo, costos de procesos,
niveles de servicio de estos procesos. Para los procesos internos podemos también
manejar las cuatro dimensiones de valor, costo. calidad, servicio y rapidez, pero
ahora en relacion con cada uno de los procesos internos; estos procesos internos

seran los procesos de nivel 1.

En la ultima “Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje” se deberan incluir
indicadores de desempefo relacionados al recurso humano y que monitoreen
aspectos del aprendizaje que se esta logrando en la organizacion y de la preparacion
que se esta dando en el desarrollo de habilidades y competencias para el entorno
futuro. En esta perspectiva tendremos indicadores de horas de capacitacion por
empleado, habilidades requeridas contra habilidades actuales. conocimientos
requeridos contra conocimientos actuales, habilidades. conocimientos y
competencias actuales contra los requeridos en el futuro, se debera poner atencion
en estos indicadores ya que la perspectiva de crecimiento y aprendizaje es muy
importante y generalmente es ignorada (ver figura 7).

FINANCIERA: CLIENTES:
‘e .
PROCESOS: RECURSOS HUMANOS:
(crecimiento y aprendizaje)
¢ -

Figura 7: Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

El objetivo del cuadro de mando integral (CMI) es dirigir la gestion empresa_rial a
traves de cuatro planteamientos que pueden cbservarse en todas las organizaciones
expresados mediante preguntas. estos planteamientos son: las finanzas ¢Que
opinion tienen de nosotros nuestros accionistas?-. conocimiento del cliente ¢Que
opinion tienen de nosotros nuestros clientes?-, procesos internos —para satisfacer a

9]
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nuestros accionistas y clientes jen qué procesos empresariales debemos ser
excelentes? —aprendizaje y desarrollo- ¢Cémo mantendremos nuestra capacidad
para cambiar y mejorar?. Para cada planteamiento se determina un grupo de
objetivos clave (generalmente cuatro, aunque el numero depende de los requisitos
de la propia empresa), escogiéndose las medidas criticas de cada uno de ellos. Se
establecen objetivos para supervisar el pro?reso realizado y se ponen en marcha las
iniciativas necesarias para alcanzarlo."

Para aprovechar esta herramienta al maximo hay que entender que su objetivo no es
la medicion sino la puesta en practica de una estrategia. A través de sus cuatro
planteamientos permite a las empresas visualizar la direccion estratégica y, a
continuacion, desarrollar medidas de supervision del rendimiento a partir de sus
objetivos.

“En la era de la informacion” afirma David Portén creador junto con Roberto S
Kaplan de CMI, “el conocimiento marca la diferencia.”®
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1.5 EL DIAMANTE ORGANIZACIONAL: Marco
Conceptual

1.5.1 Elementos del Diamante Organizacional

1.5.1.1 Procesos

Al existir procesos en los diferentes niveles organizacionales se requiere de una

definicion de tecnologia. gente. estructura, puestos, valores, cultura, sistema de
medicidn evaluacion e incentivos que le son intrinsecos. Se observa que para los
procesos es necesario definir politicas y normativas (reglas de negocios) que rigen
el funcionamiento del proceso (ver figura 8).

Tecnologia

« Modelo de aatos { info )

« Aphicaciones Potitic Procasos

M A YE°"°‘-°°"‘ £ Normallvas s (reglas)
4 Desempeh

Gente Estructura y puestos
+ Habiidades

+ Conaocimientos

» Competencias

: Estructuracrganzacional
- Del ICIion ge puesto:

. hies
GENTE VALORES Y ut
ESTRUCTURA - PROCESOS CULTURA 8
Y TRABAJOS

Sistemas de Administracion, Medicion, '
5 i SIST ADM. o

Evaluacion e Incentivos MEDICION pot Valores y Cultura

~Ope

HeSER e gesemoeno (CRID EvaLUsciONE PValores fu s ce 1a

*Sistema ae val + Valores a :amr de las nuevas regias y supuaslos
~anaples - Valares a parur ge 1a nueva tecnclogia, metnca
::éule:;qas y periile
-nbr-ros

~Sistemae ncentvos

Figura 8: Modelo general del “Di. 1te Organi. ional”

1.5.1.2 Tecnologia Informatica
tncluye el modelo de datos (la informacion que requiere el proceso para funcionar).
las aplicaciones. las plataformas. las habilidades y conoccimientos tecnologicos que

se requieren para e! funcionamiento del proceso.
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1.5.1.3 Gente Estructura y Puestos

Se refiere a las habilidades que la gente debera tener para poder operar y funcionar
el proceso, los conocimientos requeridos y relacionados a la ejecucion de las
actividades definidas por el proceso y las competencias requeridas. Lo anterior lleva
ala definicion de la estructura organizacional basandose en procesas a través de un
agrupamiento logico de procesos por afinidad de habilidades, conocimientos y
competencia. De esta forma se define la estructura organizacional y los perfiles
requeridos para ocupar cada uno de estos puestos.

1.5.1.4 Valores y Cuitura

Los valores dentro de los procesos se dividen de la siguiente forma: Los valores
fundamentales de la organizacion y normalmente vienen del nivel corporativo,
valores a partir de las nuevas reglas de negocio y de los supuestos y que son
aquellos valores requeridos por el proceso para su funcionamiento. También
tenemos valores que se dan a partir de la nueva tecnologia de la meétrica y de los
perfiles que igualmente son indispensables para el funcionamiento del proceso.

1.5.1.5 Sistema de Administracion, Medicion, Evaluacion e incentivos (SAMEI)
En ésta punta del diamante se tiene los cbjetivos a cumplir por el proceso y las
medidas de desempeno en cada una de las perspectivas del cuadro de mando
integral. Las medidas del cuadro de mando integral deberan estar perfectamente
alineadas a los objetivos del proceso en sus diferentes niveles.

El sistema de evaluacién incluye las variables del sistema que generalmente deberan
venir del cuadro de mando integral asignado al proceso. Los criterios de evaluacion,
las reglas de evaluacién. los montos y los porcentajes que se aplicaran, también
forman parte de esta punta del diamante. E| sistema de incentivos, en donde se
define un sistema integral de incentivos acorde a todo el sistema salarial definido a
cada puesto de acuerdo a los procesos.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN '




Fundamentos Tedricos

1.6 PROCESOS

1.6.1 Conceptos generales y definiciones

Proceso segun diccionarios espafoles y extranjeros (del latin processus): accion de
ir hacia adelante // conjunto de fases sucesivas de un fenomeno natural marcado por
cambios sucesivos que llevan a un determinado resultado // Progreso avance, algo
que sucede //Serie de acciones u operaciones que conduce a un fin2¢

Proceso definicion para este trabajo: Conjunto de recursos y actividades
interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida, con
valor anadido para el cliente ( ver figura 9).

Proveedores _— PROCESO _— Cliente
Entradas Salidas
Recursos Valor afiadido

Figura 9: Esquema general de un proceso

Los elementos fundamentales que componen los procesos los defino a continuacion,
con el fin de crear una terminologia comun. pero se analizaran de forma detallada

mas adelante:
Entrada: Elemento que sufre transformacion o la permite.
Recurso: Conjunto de medios necesarios que hacen posible la transformacion

Se puede dar el caso de no poder distinguir de manera clara si un determinado
elemento de un proceso es una entrada o un recurso del mismo.

Proveedor: Persona u organizacion que proporciona la entrada.
Salida: Productos / servicios. deseados o no generados por el proceso.
Cliente: Destinatario del producto © servicio generado por el proceso.

Requisitos: Caracteristicas O atributos del proceso o de sus salidas exigidas por el

chente (o el propietario).
] TEQTS CON
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Propietario: Persona que asume la responsabilidad global del desarrollo, control y
mejora del proceso.

Limites: Son aquellos actos, hechos o actividades que marcan el inicio y el final del
proceso, asi como todos aquellos en los que se producen entradas y salidas con el
exterior del mismo.

Procedimientos: Documento en el que se establece qué debe hacerse y
controlarse, cuando, como, donde y con qué medios, y quienes son los responsables
de su elaboracion, ejecucion y mejora, para asegurar que el proceso se ajusta a los
requisitos del cliente y a la eficiencia necesaria.

La razon de ser del proceso es que a partir de las actividades que realiza
proporciona a un cliente o clientes un producto / servicio con valor afiadido que antes
no tenia.

En suma, es el cliente el que valida los procesos, si los productos o servicios del
proceso no son requeridos por el cliente o no dan satisfaccion al mismo. su
existencia queda en entredicho.

La visidon de procesos en una vision global de la empresa y se puede aplicar a todos
los niveles de una organizacion, anaiizando en cada caso quien es el cliente y cuales
son los procesos utilizados.

Las caracteristicas fundamentales que en general debe tener un proceso son: que
las actividades que desarrolla se hagan de una manera repetitiva y secuencial y que
sea eficiente. Las actividades, salvo excepciones, deben realizarse siempre en el
mismo orden, encadenadas., y repitiéndose una y otra vez: en unos casos en ciclos
diarios y en otros llegando a ciclos anuales o mayores.

También se puede decir que toda actividad que desarrolla una persona o una
organizacion es un proceso en su minima expresion. Es cierto, mas adelante nos
referiremos a la clasificacion de los procesos y el distinto nivel que pueden tener,
dependiendo quien sea quien los intente identificar y el ambito en el que actuen.

Gestion de procesos: Constituye un sistema de trabajo enfocada a perseguir la
mejora continua del funcionamiento de las actividades de una organizacion, mediante
ta identificacion y seleccion de procesos y la descripcion, documentacion y mejora de
tos mismos.?

1.6.2 Relacion de los procesos con la organizacion de la empresa
Una organizacion con criterios de gestion de calidad debe conocer perfectamente

sus procesos y éstos deben llevar a cabo sus actividades teniendo en cuenta las
necesidades y expectativas de sus clientes.
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Por tanto es fundamental la relacién existente entre los procesos de gestién y su
organigrama tal como se representa en la figura10.

DIVISION
DE PROCESOS

L=

NIVEL3

NIVEL

_DLD'\—D—

Figura 10: Vision holistica de la empresa
1.6.3 Identificacién y seleccion de procesos

1.6.3.1 Identificacion de procesos

En la practica diaria de las empresas u organizaciones no siempre estan claramente
identificados los procesos puesto que. a menudo, se identifican mas con las
personas o departamentos que con el flujo de las propias actividades. Asi, realizados
por empleados que pertenecen a la organizacion comercial y otros trabajos
realizados por empleados que pertenecen a organizaciones de soporte a logistica.

Esta dificultad para identificar los procesos de una organizacion, provoca conflictos
de competencias que inciden poderosamente en la gestion de procesos, dificultando
dicha gestion e impidiendo, a veces, alcanzar |los resultados esperados.

Para evitar esta problematica. conviene realizar un primer analisis de identificacion
de las principales areas de actividad de la empresa, a las que podemos denominar
“macro procesos” y con ello estaremos en disposicion de construir un MAPA global
de procesos a nivel de la organizacion a los que “bautizaremos” con un nombre que
represente sus caracteristicas mas representativas, por ejemplo:

Procesos estratégicos

Procesos operativos o de negocio
Procesos de soporte técnico
Procesos de soporte administrativos
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Esta identificacion oficial del conjunto de posibles “macro procesos” (hay quien
considera que solamente existe un "macro procesos" operativo y el resto son de
apoyo al mismo), nos debe servir para identificar los procesos del segundo nivel
(también llamados “subprocesos”) que se incluyen en aquellos. Asi mismo se realiza
un inventario de procesos. Estas dependencias vendran marcadas por el
desdoblamiento de areas, de menor entidad, relacionadas entre si y que forman un
todo dentro del macro proceso.

1.6.3.2 Inventario de procesos de la organizacién

Como resultado de la identificacion de los procesos se pasa a inventariar o registrar
los procesos de la empresa que es una practica necesaria y aconsejable para
disponer de la informacion general sobre los mismos. Dependiendo de la complejidad
y dimension (hablando en términos de tamarno) de los macro procesos de la
organizacidén, puede ser muy util el disponer de inventarios de subprocesos. Las
caracteristicas de los inventarios y el medio (fisico o virtual) para almacenar la
informacidén dependera de las necesidades y conveniencias de cada organizacion; no
obstante. indicaremos a continuacion algunos aspectos a considerar.

El inventario solc debe contener datos generales del proceso. lo mas breves y
concisos posible. de manera que unicamente se utilice para conocer la situaciéon
global en un momento determinado. Este inventario suministra una descripcion de
cada uno de los procesos que una organizacion debe completar para alcanzar sus
objetivos siendo conveniente, ya que ayuda a conseguir una buena comprension de
cada proceso, confeccionar una tabla en la que estén indicados, por ejemplo:

e Titulo o nombre que identifica proceso.

« Mision o finalidad reunida

e Propietario o responsable (persona, cargo, posicion en la empresa).

e Aigun tipe de clasificacion provisional: estratégico, soporte, prioritario, vital,
confidencial, etc., segun la importancia o ponderacién que represente para la
empresa(valoraciéon asignada por el comité de direccion con base en la escala
que se utilice al efecto). La clasificacidon definitiva vendra una vez realizado el
inventario.

e Fechas de interés: implantacion, revisiones, controles, modificaciones, auditorias,
etc.

e Indicadores principales: objetivos y resultados representativos, comparaciones
(satisfaccion, errores. plazos, tiempo, quejas. reclamaciones. coste, etc.)

e Situacion del proceso: bajo control, fuera de control, en revision, certificado ISO,
etc.

Como soporte fisico del inventario. en algunas organizaciones se formaliza la hoja de
descripcion del! proceso. para proporcionar una vision rapida y global de cada
proceso / subproceso y que puede servir de inicio a su documentacién formal. La
utilizacion de esta hoja (u otras de similar configuracidon) proporciona un marco de
referencia y constituyen un primer paso hacia la estandarizacion de la gestion de

procesos.
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Un diagrama de fiujo y descripciones asociadas puede considerarse como un minimo
indispensablie en la documentacidén operativa de un proceso

1.6.3.3 Clasificacion de procesos

Uno de los primeros pasos, después de tener una vision estructurada de los
procesos de la empresa u organizacion ("“mapa de procesos’), es establecer una
clasificacion de los mismos que nos permita decidir el tipo de tratamiento que vamos
a dar a cada uno, en funcion de las necesidades presentes y futuras.

Dado que existen muchas maneras de clasificar los procesos, dependiendo el autor
que se lea el resultado es uno u otro, se propone la siguiente tipologia clasificacién
de procesos. desde luego siempre discutible, y que se ilustra con ejempios.

Tipos de proceso

Respecto a la tipologia, se puede diferenciar entre procesos operativos, de apoyo y
estratégicos. Los primeros son los que componen el saber hacer y el negocio de ia
empresa. en definitiva su cadena de valor, los segundos los que dan apoyo y
proporcionan recursos a los primeros y finalmente los estratégicos englobarian los
proccesos de planificacion, de toma de decisiones y de despliegue de planes y
politicas de la empresa y que son principalmente los que gestionan la relacion con el
entorno o mercado de la empresa u organizacion.

Entre los procesos operativos se pueden encontrar el disefio de nuevos productos o
servicios., la produccidon o fabricacion, la entrega de productos. la gestion de
proveedores. y los que afectan de manera directa a los clientes.

Entre los procesos de apoyo se pueden incluir los procesos relacionados con los
recursos humanos. con |a informatica o sistemas de informacién. o con los procesos

financieros de la empresa.

Para finalizar, los procesos estratégicos englobarian los procesos de planificacién, de
desarrollo de la vision y la estrategia de la empresa e incluso los de relaciones con
entidades externas. los de marketing, etc.

Pero esta division es genérica y habria que estudiar en detalle el caso de cada
empresa ya que cada sector de actividad responde a unos esquemas de
funcionamiento distinto y por lo tanto €l mismo proceso para una empresa puede ser
operativo y para otra es estratégico.

También se puede hablar de procesos v subprocesaos, todo depende del nivel a partir
del cual se hace el analisis de los mismos.

Otra consideracion que se puede hacer es de procesos funcionales o Inter.-
funcionales. los primeros serian los que afectan a una sola funcion o area dentro de
una organizacion y los segundos los que afectan a varias funciones.
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La siguiente figura ilustra la idea que puede considerarse que. en el limite, existe solo
un macro proceso operativo de negocio, que es el que da el valor para el cliente,
dividido en subprocesos, y ademas una serie de procesos estratégicos y otros de
apoyo. Ver figura 11.

Procesos Estratégicos: podrian incluirse en este grupo. subprocesos propios de la
definicion, diseno. desarrollo, implantacion y seguimiento del sistema de gestion,
planificacion a corto, mediano y largo plazo. etc.

Procesos de apoyo Tecnologicos: desarrollos de sistemas, equipos. son
operativos, innovacion de la tecnolegia en uso, actualizaciones informaticas, de
maquinaria, gestion del conocimiento y otros similares.

Procesos operativos de Negocio: subprocesos relativos al desarrollo, produccion y
comercializacion de productos o servicios, atencion y satisfaccion del cliente, quejas
y reclamaciones, posventa, desarrollo de soluciones para el cliente, gestion de la
cartera de pedidos, etc.

Proceso de apoyo soporte Técnico: desarrollo de aplicaciones o programas,
actualizacion de soluciones técnicas, recuperacion de datos en caso de desastre,

asignacion de recursos informaticos, mantenimiento de sistemas o aplicaciones,
gestion de averias o problemas técnicos, etc.

Procesos estratégicos

PIZT PE2 PE3

il I il
=P P S s T

g >Pp > >P

-
Mucroproceso del negocio Pat pan a3
U U | - =
PAl PA2 PA Subproceso
Procesos de apoyo
Figura 11: Esquema de tipos de pr: / bp

Procesos de apoyo y soporte Administrativo. gestion financiera, presupuestos.
compras, servicios. facturacion. registros. archivos, biblioteca. documentacion de la
empresa. cuentas de clientes. personal, etc.
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Clases de procesos
El criterio de procesos se define como sigue:

“Coémo disefa, gestiona y mejora la organizacion sus procesos para apoyar su
politica y estrategia y para satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor a
sus clientes y otros grupos de interés”.

El primero de sus cinco sub criterios trata sobre "disefio y gestion sistematica de los
procesos”. El modelo sugiere que fa organizacidn establezca una relacion de sus
procesos clave, especialmente de aquelios "que inciden de manera significativa
sobre los resultados” y que son necesarios para llevar a efecto la potlitica y
estrategia. En concreto, el modelo pide que la organizacion exponga la metodologia
y sistematica que sigue para definir, identificar y gestionar los procesos clave y
evaluar el impacto de los mismos en el negocio, asi como evidencias de haber
llevado a cabo este ejercicio (relacion de los procesos, actividades, etc.)

Por otra parte este mismo modeio indica que los procesos criticos guardan relacion
con |la prestacion de los servicios clave y los procesos de apoyo esenciales para el
funcionamiento de la organizacion y vincula la identificacidon de dichos procesos con
su contribucion en el cumplimiento de la mision de la organizacion.

Se habra observado que el modelo habla de procesos “criticos” y “clave” sin aparente
distincion entre ambos, o al menos, no establece una definicion de qué debemos

entender en cada caso.

El asunto es susceptible de muchas interpretaciones. No obstante, a efectos
practicos. el presente trabajo propone unos criterios de clasificacion, que pueden
ayudar a dar los siguientes pasos dirigidos siempre a priorizar y obtener el mejor
rendimiento de la capacidad existente con que cuenta una organizacion a la hora de
acometer unos proyectos de mejora de sus procesos.

1.6.3.4 Criterios de clasificacion

A) Procesos clave
Se pueden considerar procesos clave aquellos de los que la organizacion tiene una

gran dependencia. debido a uno o varios de los siguientes puntos:

Estan orientados al cliente y de ellos depende ampliamente la capacidad de la
organizacion para cumplir con los compromisos adquiridos y las expectativas
existentes.

Involucran un alto porcentaje de los recursos de la organizacion y, como
consecuencia. su optimizacion y eficiencia tienen un peso muy relevante en la
consecucion de resultados competitivos.

El cumplimiento de la “mision” de la organizacion. el progreso hacia la "vision” y la
consecucidon de sus objetivos estratégicos dependen en gran parte de ellos.
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B) Procesos criticos

Se pueden considerar procesos criticos aquellos que. por su situacion actual o
previsible, necesitan de un tratamiento especial. sea temporal, hasta que dicha
situacién se normalice o continue. También cabe considerar criticos aquellos que por
su propia indole o por su dependencia de medios, técnicas, tecnologias ©
especialidades funcionales criticas. deben ser objeto de este tipo de tratamiento.

Concretando. pueden clasificarse como criticos los procesos que cumplen con uno o
varios de los siguientes puntos:

« Suponen para la organizacién un alto riesgo técnico, tecnolégico o dependen de
personal de alta especializacion.

e Presentan, de forma continua o esporadica, problemas conocidos, resuitados
erraticos o fuera de los margenes previstos, en definitiva, 1o que puede
entenderse como situaciones o riesgos de operar “fuera de control”.

« Con resultados que no cumplen con los requerimientos del cliente, que pueden
haber variado para hacerse mas exigentes.

« Con amptlias oportunidades de mejora en lo relativo a su eficiencia y por lo tanto
al coste asociado a su ejecucion.

De los criterios anteriores se puede inferir que |la denominacidn “clave” esta
fundamentaimente vinculada a |la estrategia y a los factores clave de éxito de la
compania y, por tanto, tiene un caracter de cierta permanencia en el tiempo. Si bien,
su reclasificacion tendra lugar en general como consecuencia de un analisis de tipo
estratégico y se mantendra durante amplios periodos de tiempo (anos).

La denominacion “critico”., presupone una situacidn de temporalidad y un plan de
accion especifico, que deberia incluir, no solo el tratamiento especial que se va a dar
al proceso y las acciones concretas que se llevaran a cabo para hacer innecesario
este tratamiento. sino también el plazo en el que se espera que el proceso deje de
ser critico. La excepcion, en cuanto a temporaiidad, puede ser aquellos procesos
dependientes de tecnologias criticas, cuyo tratamiento en cuanto a medios y
conocimientos Yy especialidades por parte de las personas responsables, es
imprescindible. El periodo de criticidad en estos casos dependera de la propia indole
de dichas tecnologias.

El plan de accion especifico a que nos referimos puede ser de diversa indole. Por
ejemplo, un seguimiento exhaustivo para asegurar los niveles de calidad necesarios.
un plan de formacion y entrenamiento, un proyecto de mejora continua, un plan de
simplificacién o reingenieria. una combinacion de €stos, etc. Estos asuntos se tratan
de otros capitulos.

Tanto un proceso clave como un proceso de apoyo. puede considerarse “critico”
durante un tiempo, por cualquiera de las razones descritas.
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1.6.4 El Mapa de Procesos

Realizados los pasos precedentes se pasa a realizar el mapa de procesos. El mapa
de procesos de una empresa o, con caracter mas general, de una organizacion
consiste en una representacion grafica de todos los procesos que constituyen la
actividad esencial de dicha empresa u organizacién asi como de las interrelaciones
de dichos procesos entre si y. €n su caso, con el exterior. Ver figura 12.

El mapa de procesos constituye una herramienta de gran utilidad para los maximos
responsables de una organizacion a los efectos de clarificar como ésta desarrolla su
mision, cumple sus objetivos y da respuesta a las demandas que recibe la sociedad
en la que se encuentra integrada.

Es primordial plantear y decidir, desde las primeras etapas de su concepcion, el nivel
de agregacion elegido para reflejar una realidad normalmente muy compleja, como
es el funcionamiento de una organizacion, en la forma simplificada de un esquema
grafico. La propia indole de lo que se quiere representar — una visién global de su
actividad — aconseja recoger. en el mapa de procesos, los macro procesos de la
organizacion y prescindir de descender un grado de detalle (procesos de orden
inferior o subprocesos) que complicaria innecesariamente la representacion y
dificultaria su comprension.

Para la elaboracion de un mapa de procesos se reqguiere en primer lugar la
realizacion de un inventario de los procesos de la organizacion: a continuacion, se
debera establecer una jerarquia de los procesos, para posteriormente analizar las
interrelaciones entre éstos.

Sera por tanto necesario definir:

« Qué dependencia o precedencia cronologica existe entre unos y otros procesos

e Qué procesos suministran recursos, de cualquier indole, necesarios para el
desarrolio de otros procesos

e Quién es el suministrador y el cliente (internos o externos) de cada uno de los
procesos considerados.

Estas tres etapas ayudan a disefiar un modelo mental util para sintetizar la
complejidad de los procesos reales en la organizacion. cuya representacion
esquematica constituye su mapa de procesos (Ver figura 12). Al mismo tiempo. bajo
una perspectiva global de la organizacion, obligan a reflexionar sobre el sentido y los
objetivos de cada uno de los procesos. sus posibles relaciones con el entorno. los
recursos que precisa y los productos o servicios que ofrece a otras unidades de la
misma organizacion o a la sociedad.

La tarea de identificacion y disefo del mapa de procesos estd asociada a la de
establecimiento de la visidn y planificacion estratégica de la organizacion. Es por lo
tanto una responsabilidad de la direccidon y una labor que hay que acometer
sistematicamente. incorporada al proceso de decision estratégica.
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Como en muchos otros casos, los principales beneficios de ia utilizacion de esta
herramienta derivan, con frecuencia. del conocimiento global que se adquiere de ia
propia empresa u organizacion, a lo largo del proceso de elaboraciéon, mas que del
propio esquema de representacion finalmente obtenido.

1.6.5 Seleccion de procesos

A la hora de realizar una seleccién de procesos, conviene considerar algunos
aspectos y criterios que nos den la pauta a seguir para asignar prioridades a efectos
de seleccion, teniendo siempre en cuenta gque cada organizacidn cuenta con
circunstancias especificas.

Los factores o criterios a considerar para seleccionar o dar prioridades en la
seleccion, independientemente del momento o situacion en la que se realice dicha
seleccion son:

e FEscuchar la voz del cliente: En aquellos casos en los que el cliente, bien sea
externo o interno, nos manifiesta mediante algun medio (quejas, reclamaciones,
encuestas, comentarios, entrevistas. cambio de tendencia en la demanda, etc.),
que un proceso no funciona correctamente y que la adopcion de acciones de
mejora teniendo presente cuales son sus necesidades, estableciendo canales de
comunicacion que nos proporcionan en contacto continuo con los clientes.

e Factores criticos de éexito: entendemos por factores criticos de éxito aquellas
caracteristicas o condiciones que inciden directamente en la eficacia operativa de
la organizacion, en la satisfaccion del cliente y por tanto en el éxito del negocio de
la compania. Para establecerlos. tendremos que definir previamente cual es
nuestra mMisidén, visidon y objetivos. conocer los procesos necesarios para tener
éxito en nuestra mision. identificar qué da valor nuestros clientes, identificar las
distintas areas de actuacion de la compania, e identificar las oportunidades y
fortalezas de la misma.

e Razones de competencia: por necesidad de revisar el proceso para ofrecer un
producto © servicio mejor vy / © en un periodo de tiempo inferior al de la
competencia. Puede corresponder con procesos de diserio. fabricacion,
distribucién, posventa, atencion de clientes, nuevos productos / servicios, etc.

e Cambios en el entorno que afectan al proceso: puede tratarse de cambios en la
propia organizacion o en el entorno externo de la misma, ocasionados de manera
perentona o que se espera sobrevengan en un plazo determinado y que pueden
impactar en el ntcleo del proceso o en alguno de los subprocesos o actividades.
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MAPA DE PROCESOS
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Un ejemplo de este apartado que pudo originar un cataclismo en el planeta fue la
explosion del reactor de Chernobyl, producido en gran medida por una serie de
.inadecuados tratamientos en los procesos de la central nuclear rusa. E! personal
técnico de dicha central era consciente de la existencia de una serie de defectos y
anomalias que podian desembocar en una catastrofe, de dimensiones inimaginables
para la humanidad, y sin embargo no se tomaron las medidas correctoras precisas

ya

que ellas, probablemente, habrian ocasionado el cierre temporal o definitivo de la

central.

Benchmarking: en el supuesto de que pretendamos que el proceso sea
comparable al “mejor” en su estilo y lo supere, bien se trate de comparario con un
proceso parecido.dentro de la propia empresa, o con un proceso similar realizado
en otras empresas sean o no competencia.

Evaluacion del proceso: cuando la medicion de indicadores de resultado del
procesc no responden, total o parcialmente. a las expectativas, bien sean éstos
referidos a resultados de tiempo de ciclo, errores, deficiencias, insatisfaccion,
productividad, de ingresos, beneficios, gastos, eficiencia, eficacia, etc. , como la
aparicién de problemas o causas que !o situan fuera de control.

Tipologia especial del proceso: cuando la organizacion le asigna una clasificacion
determinada que implica una atencidon continua y prioritaria, por ejemplo:
procesos criticos para la supervivencia de la empresa. procesos que gestionan
los objetivos corporativos, tratamiento de activos o datos altamente confidenciales
o restringidos a un determinado grupo de personas o funciones, y otros similares.
Nuevas tecnologias: a veces muy relacionado con el apartado anterior; se
suscitan hechos o circunstancias alrededor del proceso, internas o externas a la
propia organizacién, que requieren una accion especial hacia todo o parte del
proceso, con el fin de adaptarlo a las nuevas tecnologias emergentes o que se
estima van a producirse en un determinado periodo de tiempo. Es inevitable
recordar el ejemplo de una conocida empresa de ordenadores gque ha reventado
el mercado de ventas de ordenadores personales cambiando y mejorando sus
procesos de venta y servicios de posventa por la llegada de Internet.

innovacion: puede estar relacionada con el apartado anterior, o bien ser
totalmente independiente, obedeciendo a la aplicacion de “saitos cualitativos” de
notable trascendencia que mejoren extraordinariamente los resultados, tales
como reduccién drastica del tiempo que dura el ciclo por disminucion o
eliminacién de tareas, de errores: por aplicacion de nuevos enfoques logisticos.
técnicas / procedimientos novedosos, etc.

Impacto en las personas: cuando directa o indirectamente el proceso afecta o
puede repercutir negativamente a las personas o bienes de terceros. Tal es el
caso de procesos en areas de prevencion de riesgos, atencion de personas,
tratamiento de materiales o productos especiales, etc.

Todos estos aspectos., y cualguier otro que se considere apropiado pueden ser
considerados mediante |a asignacion de valores. ponderaciones o pesos, que daran
mavyor objetividad a la seleccion.
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1.7 DESCRIPCION Y DOCUMENTACION DE UN
PROCESO

La denominacion de este apartado tiene la intencidn de englebar las actividades que
se consideran como “nuacleo” del mismo y que van mas alla de lo que puede
entenderse como mera documentacion. es decir que, dentro del aspecto documental,
se incluyen los aspectos referidos a tareas de formalizacién, descripcion y otras que
se iran detallando en este apartado.

El éxito de la gestion de un proceso depende, en gran medida, de la rigurosidad con
que se lleve a cabo la “documentacion”, siendo tan importante el aspecto de
recoger documentalmente todo lo necesario, como el que esta actividad de
documentacion se realice “a tiempo”, es decir, que el proceso se mantenga
actualizado en todo momento.

Una vez inventariados los procesos y seleccionados aquellos gue requieren una
actuacion prioritaria, las empresas que se inician en la Gestion de los Procesos
suelen descubrir el escaso conocimiento que tienen de ellos.

Han identificado unos pocos procesos sobre los que quieren actuar pero éstos se les
muestran como un conjunto de actividades un tanto difusas. sin interrelaciones
claras. y con pocos datos objetivos para identificar sus “fortalezas o debilidades”. En
esta situacion sin duda es aconsejable dedicar el tiempo necesario para conocer
realmente cada proceso, antes de pretender mejorarlos.

En el presente capitulo se trata de la documentacion de los procesos (descripcion de
sus aspectos relevantes). como medio para generar y transmitir el conocimiento de
los mismos a cualquier persona interesada.

Una vez identificados y establecidos los procesos de primer, segundo y, si fuera
necesario, de siguientes niveles, continuaremos definiendo otros parametros que
sirvan para documentarios, de manera que contengan los suficientes datos e
informaciones para posibilitar su consulta. Se sugiere incluir en la documentacion los

siguientes conceptos:

Asignacion de denominacion de identificacion

Identificacion y descripcién de ia finalidad de cada uno de ellos.

Designacion de un maximo responsable del proceso (propietario)

Descripcién de las actividades implicadas (si @s posible, representacion de dichas
actividades en un diagrama de flujo).

Los “"chentes” o usuarios del producto o servicio obtenido, ya sean externos
(clientes, proveedores. colaboradores), © internos (otros departamentos o

empleados de la propia organizacion).
Los departamentos o grupos de personas implicados en los diferentes trabajos

dei proceso. -0 TESIS CON
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* Las interrelaciones entre dichos departamentos o grupos.

e Las contribuciones de cada uno al conjunto del proceso (entradas que necesita
un determinado grupo para realizar una actividad y salidas que emiten para que el
siguiente grupo realice su trabajo).

e El sistema de controles y medidas que van a dutilizarse para asegurarnos que el
proceso funciona correctamente. Este sistema incluird@ una descripciéon de los
datos, métodos estadisticos y herramientas de control.

e Otros conceptos, que puedan estimarse adecuados para completar esta primera
fase de documentacién,

Después de finalizadas estas descripciones preliminares, utiles para crear el marco
general de procesos. es necesario profundizar en cada uno de ellos estableciendo
mayores detalles en su documentacion que clarifiquen todo tipo de aspectos
(documentacion de primero, segundo, tercer, etc. niveles, tantos como se
determinen necesarios). Si bien, en este sentido de documentar los procesos, cada
“maestrillo tiene su librillo”, es decir, que cada organizacién tiene su propia dinamica
y estilo. Citamos a continuacion algunos ejemplos de parametros o conceptos
clasicos usados con bastante frecuencia para este proposito.

e Definir el proceso: En este apartado de la documentacion se indica la mision,
objetivos., breve contenido. responsable (propietario), en definitiva: qué hace, para
qué, para quién, cuando, etc.

e Limites o fronteras inicio y fin del proceso: pueden corresponderse con
parametros de tiempo, lugar, requisito, concepto, actividad, evento, circunstancia,
ocurrencia, fase. etc.

e Entradas y salidas: respecto a las entradas. pueden ser un conjunto de datos,
informaciones. documentos. parametros. actividades. temas, listas, registros, etc.,
que desempefan |la mision de servir de entrada en una determinada fase del
proceso.

Las salidas consisten en conceptos similares o distintos a los citados como
entradas que, previa elaboracion, manipulacion u otro procedimiento, “salen” o
producen una salida a otro paso del mismo o diferente proceso.

e Diagrama de flujo o flujograma: consiste en un “dibujo” o expresion de los
distintos hitos o pasos secuenciales de las actividades utilizando una serie de
simbotlos. Se mencionan las tomas de decision en funcion de determinadas
condiciones o resultados. Conviene ilustrar estos diagramas con indicaciones de
qué departamentos o personas son responsables de cada actividad, con lo que el
diagrama constituye un elemento clarificador del proceso.
Existen simbologias normalizadas para representar los diagramas de flujo. Una
de las mas conocidas es la que aparece en el anexo 1.

e Indicadores, controles y mediciones: son aquellos parametros que se
establecen en los momentos y situaciones apropiadas a lo largo del proceso, con
el-an.. luar y vigilar su desarrollo y. en su caso. analizar las posibles
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desviaciones o fallos que puedan suscitarse e implantar acciones para
corregirlos.

Logicamente, los tipos de indicadores, controles y mediciones aplicables
dependen de cada caso y situacion, pudiendo tratarse de datos, circunstancias,
informaciones. plazos. tiempos, frecuencias. limites de aceptacién o rechazo,
porcentajes, desviaciones, Etc.

e Roles y responsabilidades: es conveniente concretar, en la documentacion,
quién o quiénes intervienen en el proceso, posiciones que van a ocupar en el
desempeno de las actividades del mismo, qué autoridad o responsabilidad van a
tener en su actuacién y para la toma de decisiones, etc. Es especialmente
importante delinear la figura del Duefo del proceso.
Es aconsejable asignar un titulo reducido a cada responsable, con el fin de
ahorrar tiempo en la documentacion: ejemplos: R = Responsable; TEC =
Técnicos: DRA = Director de Area. Estas abreviaturas o siglas deben
establecerse en la documentacion para clarificar su significado ante cualquier

persona ajena al proceso.

e Funciones de control, analisis y diagnéstico: en este apartado se establecen,
al maximo detalle. los parametros, caracteristicas, condiciones, datos,
indicadores. tablas de decisidon, alternativas, herramientas y métodos de control y
analisis utilizados, informes. conclusiones. En definitiva, todo aquello que va a ser
atil para mantener el control del proceso, analizar su desarrollo. detectar posibles
desviaciones o anomalias. establecer diagndsticos y en suma. disponer de todo
aquello que pueda necesitarse para conseguir que el proceso alcance, de forma
continuada. los resultados esperados y que nos permita establecer acciones de
mejora continua de dichos resultados. comparaciones (benchmarking) con otros
procesos similares realizados por la competencia, reingenieria, es decir,
reestructuracion total o parcial del proceso, Etc.

A continuacion se describen los aspectos que se tratan mas frecuentemente en
dichas documentaciones y la secuencia recomendada para su desarrollo.

1.7.1 Objetivo del proceso

El objetivo de un proceso consiste en una descripcion inicial del proceso, a ser
posible breve y concisa. de forma que sirva de orientacién y presentacion del mismo.
Esta informacidon servira de soporte o punto de partida para el resto de acciones y
documentaciones que se iran originando posteriormente.

Escribir la mision de un proceso es un tema mas complejo de lo que a primer vista
pudiera parecer. Se trata de establecer una serie de conceptos y parametros en los
que. a menudo. se sclapan diferentes competencias gerenciales y actividades e
intereses de diversos colectivos. En los siguientes capitulos se dan algunas pautas
para facilitar esta labor. si bien conviene asegurarse que la definicion elegida esta
redactada en términos perfectamente entendibles para las personas que intervienen

DN
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Definir el objetivo del proceso es fundamental para enfocar adecuadamente su
descripcion, documentacion y posterior mejora, ya que describe la funcién o
propdosito ditimo al que se destina el proceso y le identifica y diferencia del resto de
procesos de la organizacion.

La misidon del proceso suele ser realizada por el propietario o responsable de! mismo.
con la participacion de los componentes del equipo de trabajo involucrados en su
gestion. En lineas generales, la misién de un proceso debe responder al siguiente
tipo de preguntas:

¢Cual es el producto o servicio que identifica el proceso?
¢ Cual es su finalidad o qué se espera que haga?

¢ Quiénes son los usuarios o clientes?

¢ Cuales son sus requerimientos y expectativas?

Etc.

Como caracteristica esencial ha de tenerse en cuenta que |la misién debe estar
perfectamente definida, en el sentido de identificar el para qué y el para quién se
destina este proceso, es decir, la finalidad y los clientes y usuarios.

El objetivo permitirda establecer, en un momento posterior, unos indicadores de
medicion del proceso que posibiliten el control en la ejecucion tanto desde el punto
de vista de la eficacia como de la eficiencia.

Como muestra del objetivo, se citan a continuacioén, dos ejemplos practicos:

Ejemplo 1:

Nombre del proceso: Gestion de Prestaciones Economicas

Objetivo:

Reconocimiento del derecho y pago de las prestaciones
econdmicas del Sistema de Seguridad Social

Cliente: Cualquier ciudadano que solicita una prestacion
econémica

s
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Ejemplo 2:
Nombre del proceso: Organizacion Jornada Puertas Abiertas

Objetivo:

e Asegurar que las jornadas de puertas abiertas organizadas
por la empresa, se realizan de manera eficaz y satisfacen las
expectativas de los asistentes.

s Cliente: representantes de organizaciones invitadas al evento

También puede completarse el objetivo de un proceso, indicando qué departamento
o funciéon es propietaria del proceso (miembros del Comité de Procesos), asi como
los directivos (miembros del Comité de Direccion) que apoyan al Dueno del proceso
en sus tareas de control y mejora del mismo.

Nota: Generalmente, los aspectos relativos a ia “propiedad” del proceso quedan
establecidos e identificados en un apartado especifico para ello (ver detalles en el
apartado siguiente).

1.7.2 Dueino del proceso

En el argot de la gestion de procesos se utiliza la denominacién de “duefo”
aplicandola a un empleado de la crganizacion (directivo o no directivo) al que se le
asigna la direccion o liderazgo de todas las actividades relativas a la gestion del

proceso.

Esta asignacion de responsabilidades es realizada por una posicion superior en la
jerarquia de !a organizacién, es decir, la presidencia. direccion general, comités de la
direccion. comités de calidad u otros similares.

Las tareas que asume el duefio consistiran en aspectos referentes a:

e Asumir la responsabilidad global del proceso. asegurando su control, efectividad y
eficiencia de forma estable y permanente. En igual sentido, asumir la
responsabilidad final de los resultados, ante la direccion.

e Administrar correctamente la delegacién de poder recibida, facultando vy
delegando. a su vez, a los empleados que asuman la propiedad de sus trabajos
para que por st mismos, puedan tomar las decisiones e iniciativas necesarias
para alcanzar el mayor nivel de eficiencia y eficacia.

e Mantener la interrelacidn con los demas procesos de la organizacion,
estableciendo los adecuados requerimientos como cliente o proveedor de dichos
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e Asegurar que el proceso esta adecuadamente documentado con los indicadores,
controles y medidas necesarias, y que su informacion es distribuida, regular y
puntualmente, a las personas y / o funciones que correspondan.

e Gestionar los resultados de las medidas del proceso con la finalidad de mejorarlo
continuamente, implantando los cambios necesarios para aportar el maximo valor
afadido en la consecucion de rentabilidad, satisfaccidn de cliente u otros
aspectos.

¢ Definir y seleccionar las personas que formaran parte del equipo de trabajo y
establecer los acuerdos necesarios con sus respectivas, organizaciones para que
no pongan impedimentos a su dedicacién.

e Asegurar el desarrollo y la motivacion de las personas del equipo, facilitandoles
los recursos, formacion e informacion necesarias para garantizar sy maxima
aportacion personal. Proveer del oportuno reconocimiento por sus esfuerzos
hacieéndoles participes de los éxitos alcanzados.

e Establecer la logistica correspondiente relativa al funcionamiento del equipo de
mejora: recursos materiales, reuniones, dedicacién. organizacién interna del
grupo. controles e informe de la marcha del equipo. etc.

1.7.3 Limites (inicio, fin, entradas y salidas)

Para evitar cualquier ambiguUedad y posibles conflictos de competencias en el marco
de la gestion de los procesos, es necesario establecer claramente los limites o
“fronteras” de cada proceso, es decir: donde empieza y déonde acaba su ambito de
influencia (tomandolo como si fuera un determinado territorio geografico, podriamos
entender que corresponderia a los limites de los cuatro puntos cardinales).

Para que se pueda concretar inequivocamente el area de responsabilidad del
propietario de un proceso es preciso delimitar, identificando:

s Suinicioy su fin
« Las entradas que recibe y las salidas que genera

A continuacién se describen cada uno de estos conceptos.

1.7.3.1 Inicio

Actividad o actividades que constituyen el punto de arranque del proceso ya que
desencadenan la ejecucion de las tareas planificadas. La responsabilidad del Dueno
del proceso no alcanza a actividades y tareas anteriores al INICIO, dad que seran
contempiadas en otros procesos / subprocesos.

1.7.3.2 Fin

Actividad o actividades con las que el proceso se da por concluido. La
responsabilidad del Duefio del proceso no alcanza a actividades y tareas posteriores
al FIN dado. que seran contempladas en otros procesos / subprocesos.
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Nota: en todo proceso se deberia considerar el seguimiento del producto fabricado o
de la prestacion realizada, solicitando al cliente su opinién sobre la respuesta
obtenida a su demanda. Una buena practica al respecto consistiria en pulsar la
satisfaccion del cliente mediante encuestas. Las actividades para la realizacion de
las encuestas, analisis de los resultados y puesta en marcha de las acciones
pertinentes, podrian incluirse © no en los limites del proceso.

Ejemplo 1:

Nombre del proceso: Gestion de quejas y reclamaciones de clientes

inicio: Cuando se recibe una queja o reclamacién en cualquier
punto de la organizacion

Fin: Cuando se han realizado todas las acciones y agotado todas
las posibilidades para satisfacer al cliente. Se le ha preguntado
su opinidn sobre la reparacién y administrativamente se ha
cerrado la queja.

Ejemplo 2:

Nombre del proceso: Gestion de prestaciones econdricas (a pensionistas)

ilnicio: Fase de contacto. Informacion previa, prestacion de
. solicitudes de prestaciones e incorporacién a soportes
informaticos de estas prestaciones.

. Fin: Seguimiento de la prestacidn. Control. atencion y
; mantenimiento de los clientes pensionistas
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Ejemplo 3:

Nombre del proceso: Organizacion jornadas de puertas abiertas

Inicio: Planificacién anual de las jornadas de puertas abiertas a
realizar

Fin: Publicacion en |la memoria anual de las jornadas realizadas,
incluyendo detalles de cada una: resena, fotografias, indice de
satisfaccion. numero de asistentes, numero de ideas generadas

1.7.3.3 Entradas

Materiales, productos, informaciones. parametros, etc., que precisa un proceso para
poder realizar alguna o algunas de sus actividades o tareas. integrandose las
entradas en el proceso. Dependiendo de los procesos y de las organizaciones, la
responsabilidad del propietario de proceso podria incluir:

identificar las entradas requeridas
Identificar las caracteristicas que deben satisfacer las entradas (requisitos)

Seleccionar a los proveedores
Asegurar, bien por verificacién bien por acuerdos de calidad concertada, que

efectivamente las entradas cumplen con los requisitos

1.7.3.4 Salidas
Materiales. productos. informaciones, parametros, etc. que genera o transforma el
proceso. Dependiendo de los procesos y de las organizaciones. la responsabilidad

del Duefno del proceso podria incluir:

Identificar a los clientes del proceso

Identificar las salidas requeridas

Identificar las caracteristicas que deben satisfacer las salidas (requisitos)
Asegurar que. efectivamente, las salidas responden a los requisitos de los

clientes

La identificacion de las entradas y salidas de un proceso es fundamental para poder
establecer sus limites y las responsabilidades de su propietario. Con caracter
general. se puede afirmar que la responsabilidad del propietario de un proceso no
alcanza a los procesos / subprocesos que le facilitan las entradas ni a los procesos /
subprocesos que utilizan sus salidas. salvo gue éstas sean generadas (o utilizadas)
por actividades del propio procesoc (entradas y salidas internas entre fases.

actividades o tareas deil proceso).
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A continuacidn se muestran ejemplos de entradas / salidas de un proceso,
considerandolo globaimente.

Ejemplo 1:
Nombre del proceso: Gestion de proyecto en responsabilidad

Mision: Gestionar y seguir el proyecto de los plazos y medios requeridos,
cumpliendo la satisfaccion del cliente y con los objetivos de rentabilidad fijados para

el proyecto

Entrada: Asignacion de un proyecto en responsabilidad vendido,
a un jefe de proyecto.

Salida: Proyecto aceptado formalmente por el cliente

Ejemplo 2:
Nombre del proceso: Mantenimiento de vehiculos ferroviarios

Objetivo: Conjunto de actividades que permite a los operadores (clientes) controlar
los costos del ciclo de vida de sus productos y alcanzar unos niveles 6ptimos de
fiabilidad y disponibilidad (contractuales).

e instrucciones), plan de revisiones. b) flota de trenes “sin

§ Entrada: a) requerimientos contractuales (documentacion técnica
! mantenimiento previo”

: Salida: a) flota de trenes "mantenidos”, b) documentacién y
comunicacion al cliente de resultados obtenidos
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A continuacidon se muestran algunos ejemplos de entradas / salidas de una fase o
tarea del proceso.

Ejemplo 1:

Nombre del proceso: Revisiones, pruebas, entrega y aceptacién de productos,
software, a clientes

Nombre de la tarea: Conciliar con el cliente las pruebas
Objetivo: Alcanzar el acuerdo con el cliente respecto a la estructura y contenido del

plan de pruebas del proyecto, indicando qué funcionalidades y atributos del software
son necesarios de verificar y con qué prioridad.

Entrada: Documentacion del proyecto

Salidas: a) Plan de pruebas y protocolo de aceptacion,
validados formalmente por CGE y el cliente. b) Juego de pruebas
consensuado con el cliente

Ejemplo 2:
Nombre del proceso: Organizacién de eventos (jornadas de puertas abiertas)
Nombre de la tarea: Evaluar jornada puertas abiertas

Objetivo: Obtener el resultado de las encuestas de satisfaccion de los asistentes

i
Entradas: Datos, comentarios y sugerencias reflejados en las
» encuestas de satisfaccion que cumplimentan los asistentes

Salidas: a) Resultados de la jornada en las distintas areas
. consultadas. b) Planes de mejora, innovacion y posibles cambios
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1.7.4 Medios y recursos

Se entiende por recursos las personas, maquinas, herramientas, mobiliario y
enseres, etc., que intervienen en la ejecucidon de un proceso. Dependiendo de los
procesos de las organizaciones, la responsabilidad del duefio del proceso podria
incluir:
= ldentificar los recursos precisos.
= |dentificar las caracteristicas que deben satisfacer los recursos (requisitos).
» Seleccionar a los proveedores.
e Asegurar que, efectivamente los recursos cumplen con los requisitos.

Con caracter general. se puede decir que las responsabilidades del propietario de un
proceso no suelen alcanzar a los procesos / subprocesos que facilitan los recursos.

En la documentacién del proceso es conveniente que se incluya una relacion de los
distintos recursos que utiliza el proceso. indicando su numero, proveedor,
caracteristicas. etc. Para ello se podria utilizar un formato como se muestra en el
capitulo de resultados.

1.7.5 Métodos, actividades y tareas

Los meétodos son secuencias normalizadas de fases, actividades, tareas y
operaciones que deben ejecutarse de acuerdo con [o establecido para que el
proceso cumpla con su mision. Dependiendo de los procesos y de las
organizaciones. la responsabilidad del duefo del proceso varia, desde asegurar
solamente el cumpiimiento de los meétodos establecidos hasta la de tener que

disecarlos y documentarlos.

Toda la normativa e instrucciones que regulan el funcionamiento de un proceso debe
recopilarse e incluirse en la documentacion del mismo. Esta tarea que puede resultar
laboriosa en las organizaciones poco familiarizadas con el concepto de proceso, se
simplifica enormemente en aquellas organizaciones con el habito de documentar la
operativa de sus procesos y. en especial, en aquellas acostumbradas a procesos de

certificacion.

Nota: un error frecuente al iniciar la gestién de los procesos en una organizacion. es
el de confundir métodos con procesos. Las organizaciones que caen en este error
reducen la gestion de procesos al diserio de "geniales” métodos de laboratorio en los
que se presenta poca o hinguna atencidn a aspectos tan esenciales como la
wdentificacion de los requisitos de los clientes, la idoneidad de los recursos (humanos
y materiales) que se precisan. la adecuacion de las entradas. etc. Al final. la
organizacién dispone de “procesos redisefados” muy normalizados y muy bien
documentados. pero practicamente con los mismoes problemas gue antano (errores,
poca adaptacion a las necesidades del cliente. recursos caros e inadecuados, etc. )
lo que la lleva a abandonar la geston de los procesos por considerarla costosa.

meficaz y poco practuca. o TESIS CON
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Una vez documentado un proceso cambia radicalmente nuestra percepcion del
mismo. Lo que antes era un conjunto de actividades difusas, sin interrelaciones
claras y poco diferenciadas del resto de las actividades de |la organizacién, aparece
ahora como un sistema integrado y coherente, en el que resulta facil distinguir:

1.7.5.1 Las actividades de ejecucion y control del proceso
Son las actividades que se realizan de forma sistematica y realmente constituyen lo
que, en la practica, conocemos como “ el proceso”. En ellas se incluyen:

Las actividades basicas del proceso. Entendidas como un conjunto de
operaciones o tareas, claramente definidas que, realizadas en una determinada
secuencia, producen resultados deseados.

Las actividades de control de calidad. Mediante la ejecucién de los controles
establecidos determinan si se cumple o no con los requisitos y desencadenan (si
procede) de forma inmediata las acciones correctivas pertinentes.

Las actividades de obtencion de los indicadores y construccion del cuadro de
mando del proceso. Todas estas actividades, junto a las de analisis y diagnostico
qgue se describen en el siguiente capitulo, constituyen el nucleo central de la misién
que se encomienda al duefio de! proceso.

1.7.5.2 Otras actividades relacionadas con el proceso

Son las actividades muy relacionadas con el proceso aunque, en ocasiones, algunas
de ellas no se encuentran dentro de sus limites y, por lo tanto, no estén bajo la
responsabilidad directa de su propietario. En ellas se incluyen:

La recepcion, resolucidon y registro de quejas y reclamaciones

La recepcibdn, valoracion y registro de sugerencias

La identificacion y analisis de las mejoras practicas

Los cambios en el entorno (politicos, econdmicos, tecnolagicos. etc.)

1.7.6 Representacion grafica (diagramas de flujo / flujo gramas )

Si nos basamos en el dicho popular de que “una imagen vale mas que mil palabras”,
es evidente que los diagramas de flujo o flujo gramas son de gran utilidad para
descnbir los diferentes pasos de un proceso.

La representacion grafica de un proceso permite captar las entradas / salidas. sus
diferentes fase / etapas. asi como los puntos de decision que permiten elegir una
camino del mapa o proceso.
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Conceptualmente, este método o herramienta se dtiliza para representar
graficamente las actividades del proceso, bajo la secuencia Iégica. También
aprovecha para reflejar otra serie de aspectos, tales como; persona o departamentos
que son responsables de realizar las actividades, plazos, entradas / salidas que se
originan, indicadores, controles, productos o servicios obtenidos, condiciones o
requisitos, etc.

Los diagramas "denuncian” claramente las posibles diferencias o irregularidades del
proceso, mostrando las areas de mejora. Ha de tenerse en cuenta que el dibujar el
diagrama de un proceso que ya esta en funcionamiento, debe reflejarse la realidad
actual y con base en ella detectar las actividades de optimizar el funcionamiento;
con este enfoque se obtendria un nuevo diagrama mas eficiente.

Generalmente no conviene desarrollar el diagrama inciluyendo hasta los mas
pequenos detalles, ello suele llevar a una situacién de complejidad innecesaria que
haria practicamente inabordable la situacion de analisis y mejora; no dejemos que
“los arboles nos impidan ver el bosque”. Lo aconsejable es dibujarlo con la
contribucion de los representantes del equipo o equipos de trabajo que participan en
el proceso. y una vez finalizado el borrador inicial del diagrama, someterie a
diferentes revisiones hasta que éste refleje lo que realmente deseemos.

A continuacion se describen los elementos mas comunes en el flujo de proceso:

1.7.6.1 Entrada y salida del proceso (arranque / fin)

La entrado o arranque puede ser un acontecimiento o sencillamente la salida del
proceso anterior en la cadena de valor representada en forma de circulo, ovalo o
pentagono de diserio variable. Cada uno de las fases o tareas del proceso pueden a
su vez dar lugar a la salida hacia otro proceso o recibir datos que provienen de otros.

1.7.6.2 Fases etapas O tareas
Las fases. etapas o tareas representan el cuerpo del proceso. Cada tarea esta

generalmente representada por una caja en la que va incluido el titulo de la tarea.
Para enriquecer la informacion relacionada con |a tarea. se suele identificar un
numero de identificacion en cada caja de tarea.

Por otro lado. algunas metodologias indican debajo de cada caja la tarea, dos sub -
cajas que representan los datos de entrada y los datos de salida en Ia tarea. Otras,
representan dichos datos al lado de las flechas que interconectan cada caja de

tareas entre si.

Otro tipo de informacién que suele aparecer junto con la caja de tarea son los
simbolos de impresion de documentos, envio de documentos. recepcion de
documentos. Este tipo de informacion puede ayudar a determinar cuales son las
entradas de informacion de! proceso y sus resultados de salida.
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1.7.6.3 Distribucion en fases / etapas y cronologia del desarrolio de un proceso
Cuando la explicacidn del proceso lo requiere, se pueden organizar las “cajas” de
tareas por fases o etapas dentro de la misma representacion grafica del flujo del
proceso.

Por otro lado, en muchas ocasiones puede resultar Otil representar la cronologia del
desarrollo de un proceso, mediante comentarios de texto que se indican junto con el
flujo del proceso.

1.7.6.4 Puntos (tomas) de decision

Uno de los grandes valores anadidos de los flujos de proceso es que permiten
representar los puntos de decisidon, es decir, las alternativas o decision que
determinan si seguimos por un camino u otro dei proceso, cuando lo recorremos.
Este concepto, dificil de describir de manera sencilla en un texto, resulta facil de
representar en un flujo. Generalmente e! simbolo utilizado es un rombo. Un proceso,
correctamente descrito, suele siempre contemplar las dos opciones sencillas de una
decision: Sl o NO.

1.7.6.5 Leyenda

Aunque parezca evidente, la experiencia demuestra que muchos de los
procedimientos descritos en las organizaciones tienen flujos de procesos completos,
pero que carecen de leyenda, o sea. de la minima explicacién necesaria respecto a
determinados aspectos del diagrama, llegando a no mencionar, ni siquiera, el titulo
del proceso que refleja el diagrama. Es, por lo tanto, insistir sobre la necesidad de
indicar una leyenda que permitan entender el flujo representado.

1.7.7 Roles y responsabilidades

Un proceso no esta completamente descrito si no se conoce quien realiza o participa
en cada una de sus tareas. ni cual es la herramienta o soporte que ayuda a
realizarlas. E! cuadro de responsabilidades permite indicar para cada una de las
tareas. en una sencilla tabla cuales son las funciones o departamentos que realizan
en ellas

En e siguiente ejemplo, el cuadro de responsabilidades esta separado del flujo e
indica. Como fases. los titulos de las tareas del proceso. Frente a estas columnas se
representa los roles implicados en las tareas: Propietario responsable de la tarea y
actores participantes en la tarea ver figura 13.
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Proceso: 1.1 Plan Comercial Anual

Fecha: 06 de Mayo de 2001
Nivel 3

Responsable: PM, Gerente de Ventas

Area Administrativa:

Acciones
integrar y procesar la informacion financiera del
mercado local y las estrategias corporativas.

Objetivos

Establecer las estrategias
comerciales derivadas del Plan
Estratégico.

eglas
Plan comercial anual recibe objetivos
financieros y directrices de mercado para el arfio
siguiente.
El plan comercial anual se realiza en el mes de
Septiembre y no se modifica (Forecast).
Acceso universal a FIE

Supuestos
La FIE esta en red y actualizada

Conocemos las condiciones locales
del mercado.

Conocemos las estrategias y
directrices comerciales de la
direccion.

Contamos con la infraestructura y
conocimientos para establecimiento
del plan.

: Meétrica Documentos {
IN {OUT
Objetivos Plan
Financieros Comercial
Objetivos y Anual
directrices de - Plan de
Mercado. ventas

! Estrategias
| Comerciales
| genéricas

Sistemas

Bases de datos

D1 Plan Comercial Anual
D2 Plan de Ventas

D3 Estrategias Comerciales
Genéricas

Figura 13: Documentacién de un proceso con

1.7.8 Controles

Los controles son mecanismos disenados
servicios generados por un proceso cumplen

43

para determinar si

roles y responsabilidades

los productos o
con las caracteristicas esperadas

TESIS CON
FALLA DE CRIGEN




Fundamentos Tedricos

(gjemplo: alto, ancho, grosor, etc. en los productos y rapidez de respuesta,
disponibilidad, Etc., en los servicios) y evitar que los clientes reciban productos o
servicios defectuosos.?®

En esta definicién, es facil deducir que los sistemas de control en los procesos se
utilizan mas en la fabricacion de productos(donde las validaciones se pueden realizar
antes de que el producto se entregue al cliente) que en la prestacion de
servicios(donde muchas veces el servicio se presta en interaccion directa con el
cliente, sin posibilidad de control previo).

El sistema de control de un proceso normalmente consta de los siguientes casos:

e Determinar las caracteristicas a controlar.

e Identificar las actividades en las que hay que realizar los controles teniendo en
cuenta que cuanto mas al principio del proceso se detecten los errores, menores
seran sus consecuencias adversas.

e Establecer los métodos de control y sus medios (observaciones, mediciones, etc.)

e Fijar los limites de aceptacion.

e Efectuar las comprobaciones con la frecuencia establecida (p.e. en todas las
unidades, en cada "x" tiempo, etc.

La ejecucion de los controles permite:

e Identificar las no conformidades (elementos “fuera de control”).
« Realizar las acciones correctivas pertinentes.

1.7.9 Indicadores

Los indicadores son instrumentos que permiten evaluar la calidad y su progreso en el
tiempo. disefados para cuantificar los aspectos mas relevantes de un proceso
(numero de errores. plazo, caracteristicas. costos, satisfaccion del cliente, etc.).

La obtencion de los indicadores en un determinado momento, proporciona datos
objetivos sobre ia forma en que esta funcionando el proceso en ese momento. La
obtencion periodica de los indicadores (manteniendo estables los criterios y sistemas
de medida) genera una secuencia de los valores que demuestra como ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo el funcionamiento del proceso analizado.

El analisis de los indicadores permite:

identificar oportunidades de mejora.

e Ayudar a establecer objetivos y estandares de realizacion mas realistas.

e Sensibilizar a toda la organizacion sobre la necesidad de mejorar continuamente
los procesos (cuantificando objetivamente tanto los problemas como los procesos

realizados)

THCIC AR 4
SIS CON

I} o

FALLA DE CRIGEN




Fundamentos Tedricos

La construcciéon de un buen sistema de indicadores es esencial para poder realizar la
gestié(‘l objetiva de un proceso, y se basa en la identificacion de un pequefio numero
de indicadores, que deberia satisfacer los siguientes requisitos:

e Cubrir todos los aspectos relevantes del proceso (solo los relevantes).

e Reflejar fielmente lo que se quiere medir.

e Ser claros. sencillos y comprensibles.

e Asegurar el seguimiento de la evolucion (sistemas de medida estables).
e Ser rentables (beneficios de utilizacion vs costeo de obtencion).

Para conseguir esto. es preciso prestar atencion a los siguientes puntos:

La identificacion de los aspectos a medir.
La definicion de los indicadores.

La utilizacion de referencias

La implantacion del sistema.

LLa ampliacion del nimero de indicadores.
Los tipos de indicadores.

%00 00

A continuacion se desarrolla cada uno de ellos.
La identificacion de los aspectos a medir considerando:
Las expectativas de los clientes del proceso midiendo. por ejemplo:

Sus quejas y reclamaciones sobre el proceso.
L.a satisfaccion global con los resultados.

Su percepcion de la fiabilidad.

Su percepcion de la rapidez

Su percepcién de la amabilidad y profesionalidad del personal de contacto.

Etc.

Las expectativas de la organizacion midiendo. por ejemplo:

e Eltiempo de ciclo.
e La productividad.
e E} indice de errores.

e Etc.
Por otro lado la implantacion de sistemas de indicadores puede fracasar si

pretendemos que cubra todos los aspectos del proceso. En este caso, el sistema
consistiria mas en medir que en aportar informacion sencilla y con valor afadido.

Generalmente. cuando se implanta un sistema de medicion. se empieza a medir los
indicadores de RESULTADOS del proceso (tipicamente estan relacionados con las
expectativas de ios clientes del proceso y con los resultados tangibles de la salida del
proceso). En una segunda fase y cuando se empieza a detectar anomalias en los
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resultados de salida se miden los resultados intermedios para detectar en qué parte
del mismo existen problemas.

La dificultad para identificar los aspectos a considerar en un sistema de indicadores
depende de la complejidad del proceso. En los casos mas complejos, la utilizacién de
matrices de correlacion de las expectativas de los clientes y de la organizacién con
las operaciones del proceso puede ser de gran importancia para determinar los
aspectos prioritarios a cuantificar.

1.8 ANALISIS DEL. PROCESO

El analisis de los procesos es un procedimiento sistematico para detectar y eliminar
tas posibles ineficiencias en cualquier proceso.

Lo primero que hay que hacer para realizar el analisis de un proceso es construir un
equipo de mejora del proceso formado por personas ligadas al mismo y estando
representados todos los subprocesos o actividades claves. El equipo debera
establecer una breve documentacion preliminar del proceso (nombre. descripcion
breve de los que hace. alcance y como se relaciona con otros procesos). desarroliar
un mapa preliminar e identificar clientes y proveedores tanto internos como externos.

Habra que formar equipo con el cliente para poder conocer sus expectativas y
necesidades, realizandose también un estudio de la valoracion del cliente
conjuntamente con la visidon del proceso que tienen los miembros del equipo.

Con todo ello, el equipo hace una evaluacién del funcionamiento, recopila datos
sobre las deficiencias. estudia el nuevo mapa de proceso tratando de entender como
funciona y si es necesario mejora el mapa y establece mediciones y controles que le
permitan obtener datos objetivos de funcionamiento.

Una vez que se obtiene toda esta informacién, el siguiente paso sera establecer
puntos de referencia. tanto de fuentes externas como de internas, e investigar las
causas de los defectos y de las ineficiencias en caso de peor rendimiento, ya sean
por defectos o por actividades sin valor afadido que encarecen el proceso.

Para ello habra que identificar y reunir hechos y opiniones utiles con relacién a la
causa del problema y confirmar las opiniones sobre las raices con datos siempre que
sea posible.*°
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1.9 DIAGNOSTICO DEL PROCESO

Una vez que se tiene toda la informacion que se ha generado en |la etapa de analisis
del proceso, se pasara al diagnostico del mismo.

El primer paso del diagndstico se suele centrar en seleccionar el problema / proceso
que se va a tratar, primero descubriendo la oportunidad de mejora. las mediciones
sobre aspectos globales del proceso (costos. tiempo limite, errores, etc.) definidas en
el sistema de indicadores y los indicadores sectoriales de eficacia y eficiencia
existentes sobre procesos similares. Los aspectos relevantes a considerar son:

+ Sise cumplen los objetivos.

Si las tendencias de los indicadores evolucionan positivamente.

e Silos resultados estan en linea con los de las mejores organizaciones del sector
o considerados como excelentes en otros sectores.

e Silos indicadores cubren todos los aspectos relevantes del proceso.

Para un correcto analisis de todos los indicadores utilizados. se recomienda
estructurar adecuadamente la informacion en el cuadro de mando del proceso.

El segundo paso del diagnostico se suele centrar en informaciones cualitativas
procedentes del control de calidad. de las quejas y reclamaciones de los clientes, de
las sugerencias del persona!, de las mejores practicas sectoriales o de procesos
similares y de los cambios en el entorno (politico, tecnoldgico. de mercado, etc.) que
pudieran afectar el proceso. Los aspectos relevantes a considerar son:

e Latipologia de los problemas de calidad.
e Latipologia de las quejas y reclamaciones.

e Elimpacto de las sugerencias.

e Elimpacto de las ideas extraidas de las mejores practicas.
« Elimpacto de los cambios en el entorno.

Un tercer paso del diagnéstico consiste en considerar aspectos tales como:

e Laimpornancia del proceso para la organizacion.

e La dificuitad de mantenimiento (adaptacién a los cambios del entorno).
e La dificultad de introducir pequenas mejoras.

e La dificuitad de redisenar el proceso.

Para la realizacion de los tres pasos anteriores, se suelen utilizar diferentes
herramientas que facilitan la identificacidn de las causas raices de los problemas. la
identificacidn de las correlaciones y dependencias y priorizar las acciones. Entre las
herramientas mas utilizadas cabe destacar:
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Diagramas de funcionamiento.

Hojas de comprobacion.

Diagramas causa-efecto (para la determinacién de las causas raices).
Histogramas.

Diagramas de control.

Diagramas de afinidad.

Diagramas de correlacion.

Diagramas de Pareto.

Matrices de prioridades.

Técnicas de grupo.

Una vez que e! equipo encargado del "Analisis y Diagndstico” tenga una idea clara y
objetiva de la situacion del proceso, propondra a las instancias competentes el
desarrollo de una soluciéon y un plan de trabajo eficaces y con los que se pueda
trabajar, incluyendo metas para mejorar, para aprobacién, para priorizar y planificar
las distintas soluciones, una o varias de las siguientes medidas:

La implantacion de nuevos controles.

La obtencion de nuevos indicadores.

La realizacion de acciones de mejora concretas.
El rediseno total o parcial del proceso.

Dependiendo el tamarfio y complejidad de la organizacion, el equipo encargado del
"Analisis y Diagnéstico” del proceso puede tener autonomia para afrontar, con
determinados limites, la realizacion directa de la implantacion de nuevos controles y
la obtencién de nuevos indicadores.

Para la realizaciéon de estas propuestas de planes de accion se suele utilizar
herramientas como

Diagrama de proceso.
Diagrama de Gantt.
Matriz de prioridades.
Diagrama de arbol.
Etc.

1.9.1 Seleccion de la solucion

Antes de comenzar esta fase de la sistematica de gestion de procesos debera
tenerse muy en cuenta los requisitos cuantitativos y cualitativos del proceso futuro y
los factores externos que puedan influir. directa o indirectamente, sobre el mismo:
cambios de orientacion del sector. cambios del mercado. situacion de la competencia
y de los lideres., mejoras técnicas. cambios normativos y legislativos, etc.
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El momento de partida para la identificacién y seleccién de la solucién para la
mejora, es el analisis completo de la situacion actual del proceso con sus problemas
perfectamente identificados y sus causas constitutivas.

Esta fase se compone de tres etapas que se explican a continuacién:

1.9.1.1 Identificacion de estrategias de mejora
Despues de haber realizado y completado el anadlisis de las causas, raiz u origen, de
los problemas y / o las areas con oportunidad de mejora para el desarrollo de las
soluciones alternativas cuyo fin sea lograr la mejora del rendimiento del proceso.

Los pasos que se proponen para la identificacidn de las estrategias genéricas de

mejora son:

1. Seleccion del problema a resolver con sus causas
Dentro de los problemas a resolver se trataran aquellos que produzcan la mayor
parte de los efectos no deseados del proceso. Su eleccidn podra realizarse a través
de una herramienta de mejora como puede ser el diagrama de Pareto.

2. Busqueda de estrategias genéricas de mejora
Se identificaran entre los siguientes enfoques:

A) Analisis de la conveniencia de subcontratar el proceso total o parcialmente.
Consiste en evaluar la posibilidad de gestionar el proceso a través de empresas u
organismos externos a la compania.

B) Reingenieria (Este tema se trata mas ampliamente en la seccion 1.13)

Esta estrategia de mejora supone cambios integrales en las actividades constitutivas
del proceso. en la modificacion de la calificacion de! personal participante, en las
magquinas, en los equipos o en las entradas y salidas del proceso.

Generalmente se produce por una acusada ineficiencia del mismo. por cambios en el
entorno (forma de operar el sector) o por modificaciones en el alcance y satisfaccion
en el cliente del producto (cambios en las necesidades y requisitos de los clientes).
Se busca en muchos casos la eficacia del proceso. Ver figura 14.

PROCEUND ACTU AL NUEVO PROCESO
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Figura 14: Esquema grafico de un proceso redisefiado
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C) Cambios ¢ iales en el pr

Esta estrategia esta orientada a la mejora: la orientacién del proceso no cambia,
aunque pueden modificarse algunas de sus actividades y en muchos casos su
sistema de gestion. Ver figura 15.

Puede o no requerir de modificaciones en la organizacidon, pero casi siempre se
precisa una nueva calificacién de los Recursos Humanos implicados. Su busqueda
principal es la eficiencia. Y cambios sustanciales en el proceso

PROCESO ACTUAL - NUEVO PROCLESO
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Figura 15: Esquema grafico de un proceso cambiado

D) Cambios menores en el proceso
También es un enfoque hacia la mejora aunque lo que busca fundamentalmente es
el ajuste y adaptacion permanente.

Son adaptaciones y mejoras en entradas, salidas, actividades. equipos, disefios. etc.
y buscan avanzar. hacia una posicion de liderazgo sectorial o de producto.

En general es una estrategia con menor enfogue como proyecto ya que esta mas
orientada como actividad que normalmente realizan los propietarios y participantes
del proceso en equipos de mejora.

En ocasiones puede tratarse de caminos del flujo de trabajo en uno o varios pasos
del proceso. como se muestra en la figura 16.
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PROOSOACTUAL CAVIIO ENUNPASO
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Figura 16: Esquema grafico de un proceso ligerar

Para cualquiera de las cuatro tipologias anteriores, es importante identificar y
precisar el mayor numero de enfoques distintos para tener una abanico de
estrategias de partida lo mas amplio y completo posible.

1.9.1.2 Seleccion de estrategias de mejora

Se debe comenzar por hacer una primera seleccion de las estrategias especificas de
mejora identificadas en la etapa anterior; algunas de ellas se eliminaran, después de
un primer analisis. para evitar el gasto econdémico proveniente del estudio de
soluciones no eficientes. Fundamentalmente los criterios para la seleccidn seran:

Cumplimiento de objetivos de partida.
Estrategia corporativa o de la arganizacion.
Plazos permitidos.

Costos.
Dependencias externas: sector, competencia, etc.
Dependencias mnternas: impacto en la organizacion. Etc.

1.9.1.3 Desarrollo de soluciones aiternativas
En linea con las estrategias especificas seleccionadas, se desarrollaran las
aiternativas de mejora dirigidas a eliminar la causa de los problemas o a mejorar
aspectos identificados como oportunidades para optimizar el proceso. No se
desarrollaran aiternativas basadas en estrategias descartadas previamente.

Se recomienda que cada solucién alternativa inciuya la documeantacion precisa para
desarrollar la evaluacion, basandose en los criterios que se exponen en el apartado
siguiente.

Es importante recoger en dicha documentacion los aspectos retativos a la

contribucién aportada dentro del proyecto de mejora del proceso. en linea con las
estrategias y criterios de seleccion utilizados.
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1.9.1.4 Evaluacién de soluciones aiternativas

La evaluacion comprende los siguientes pasos:

e Definir los criterios para la evaluacion de las alternativas.

o Establecer la ponderacion (peso) y escala de valoraciéon de cada criterio.

= Realizar la valoracion de las alternativas, en funcion del grado de cumplimiento de
cada aiternativa con los criterios establecidos.

Paso 1 definicion de los criterios de evaluacion.

El primer paso es elegir los criterios de evaluacion. Estos criterios pueden obtenerse

por medio de herramientas de calidad como:

e Tormenta de ideas.

Diagramas de afinidad.

Analisis sobre diagramas de flujo.

Encuestas y estudios de mercado.

Benchmarking.

Los criterios de evaluacion pueden ser de dos tipos: de resultados y de implantacion.
La figura 17 muestra los criterios mas utilizados para cada uno de estos tipos.

Los criterios “resuiltados” vendran normalmente impuestos por el analisis previo
donde se ha decidido un criterio de mejora de un proceso concreto, por ejemplo
satisfaccion del cliente.
Adicionalmente si se producen otros beneficios (resultados) no previstos o evaluados
anteriormente, pueden también tenerse en canta a la hora de evaluar las distintas
soluciones alternativas.

Los criterios debidos a la implantacion se evaluaran conjuntamente con los de
rendimiento.

"~ Criterios de implantacion Criterios de resuitados
- Gastos e inversiones - Impacto en la satisfaccion de!
[ Tiempo de implantacién cliente
- Formacién y entrenamiento - Impacto en el negocio
- Impacto en otros procesos u - Imagen de la compania
. organizaciones - Mejora de competitividad
'- Necesidades de Ilos sistemas e - Mejora de productos o
infraestructura servicios
- Grado de aceptacion por los | - Impacto en el rendimiento del
. participantes del proceso proceso
- Otras barreras para la implantacion - Tiempo del ciclo
(organizacionales. culturales, etc.) - Porcentaje de errores
- Ahorro de costo / niveles de
trabajo
: - Otras medidas
;= Impacto en los empleados
| - Impacto en [a sociedad
i - Otros

Figura 17: Tabla de posibles criterios de evaluacion
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De estos criterios se seleccionaran y utilizaran aquellos que se consideren mas
idéneos para el proyecto.

Paso 2: Establecer la ponderacion (pesos) de los criterios y las escalas de

valoracion
Este paso consiste en asignar a cada criterio su peso especifico en relacion con los

objetivos que se persiguen. Se suele hacer de dos maneras:

La primera consiste en priorizar cada criterio considerando su peso de 1 a 5 segun la
importancia que tenga segun la importancia que tenga sobre el resultado finail
esperado.

La segunda es dar un peso porcentual, de tal forma que todos los pesos sumen 100.

Tanto en uno como en otro caso |lo que se busca es cuantificar la importancia relativa
de los siguientes criterio. Se puede realizar en forma grafica como indica la figura 18

A continuacion se define la escala que expresa la contribucidn de cada solucion a los
criterios antes disefados.

Los pesos indicados en la tabla se utilizan habitualmente cuando se realiza un QFD
("Quality Function Deployment”).
En vez de la escala 1-3-9 se puede usar 1-3-5 0 1-5-9, segun se desee. Estas dos

ulitimas escalas tienen la ventaja de que son lineales (el intervalo entre pesos
consecutivos se mantiene constante). No obstante se suelen emplear los pesos

indicados en la tabla.
Empleando ta escala 1-3-9 se le da menos importancia a las relaciones medias (no

suelen aportar informacién) y mas importancia a las relaciones fuertes (suelen
aportar mucha informacion), consiguiéndose un nivel de prioridad mas consistente.

Simbolo____Relacion Valor Simbolo i Relacion ___ : Valor
\ ! Positiva 01 < Negativa 1 -1
i Débil ! Débil !
O Positiva P 3 x Negativa 0 -3
o Media ! Media
- Positiva =] = Negativa -9
 Fuerte ! Fuerte

Figura 18: Tabla de ponderacion gréfica de criterios

Empieando vaiores se obtiene un resultado numeérico de la validez de cada solucidon
(este es el caso que se utiliza en el ejemplo de la figura), mientras que usando

simbolos es por impacto visual.
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Paso3: Valoracién de las soluciones alternativas
Una matriz de decision es una herramienta Util que puede ayudar a establecer la
valoracién de las oportunidades de mejora. Para utilizar la matriz:

» Hacer una lista de los criterios de evaluacién y asignar a cada uno un peso.

» Calificar las alternativas en funcidn de su contribucidén a cada criterio.

e Calcular los puntos de cada alternativa, sumando las calificaciones multiplicadas
por el peso de cada criterio.

Se incluye en la figura 19 un ejemplo con solamente cuatro criterios para mayor
claridad.

Impacto en | Entrenamie | Costo Satisfaccion | Total
la nto del personal
satisfaccion | formacion
del cliente
Ponderacio | 40 20 30 10 100
n
Solucién 9 1 3 3 500
alternativa
A
Solucion 1 3 9 1 380
alternativa
B !
| Solucion 3 =] 1 3 360
! alternativa

Valoracion para cada alternativa : 1 = No contribuye al criterio: 3= Contribuye algo
al criterio; 9= Contribuye en gran medida al criterio

Figura 19: Matriz de decisién

Las puntuaciones (500, 380, 360). se calculan multiplicando los pesos (40, 20, 30 y
10) por las calificaciones de cada una de las alternativas y sumando para cada

alternativa.
Ejemplo: 40 X 9 +20 X 1+ 30X 3+ 10X 3 =500

El resultado de la puntuaciéon debe utiizarse para seleccionar la alternativa a
implantar, salvo que esta se descarte e un analisis cualitativo posterior.

Se realiza mediante la comparacion seleccionada con los objetivos del proceso y la
especificacion de los requerimientos. Para cada problema u oportunidad de mejora,
se establecen las aiternativas y se clasifican en funcion de todo lo anterior, hasta
decidir la soiucion mas idonea.
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1.9.1.5 Anilisis de riesgos

En un proyecto de mejora de un proceso se suelen comprometer recursos para
realizar actividades que no se han llevado a cabo antes. Cada proyecto supone una
nueva experiencia que pone bajo examen la capacidad de la organizacién y de sus
responsables. Por ello, es fundamental analizar los factores que pueden hacer
fracasar el proyecto o que pueden influir en que sus resultados sean menos eficaces
de lo esperado. Aunque el analisis de riesgos suele efectuarse sobre factores
positivos y negativos, puede ser suficiente considerar solo aquellos que puedan
incidir de manera negativa sobre el proyecto.

En general un riesgo se mide por el efecto combinado de la probabilidad de que se
produzca y por las consecuencias producidas al materializarse dicha probabilidad. La
gestion de riesgos se centra en identificar, evaluar y medir los riesgos asociados a un
proyecto, y en desarrollar planes de contingencia para minimizar su impacto.

1.10 DESARROLLO DE LA SOLUCION

Una vez seleccionada la solucion, es necesario proceder a su disefo y desarrolio,
que se realiza generalmente bajo el esquema de un proyecto de mejora. Dentro del
concepto de disefio incluimos las actividades de planificacién, tanto del desarrollo de
la solucién como de su implantacidn, mientras que como desarrollo consideramaos la

ejecucion de dichos planes.

1.10.1 Disefio

La actividad fundamental de esta fase es la de planificacion del proyecto. En general
todo plan tiene por objeto servir de base para la coordinacion, implantacion y
seguimiento de un proyecto.

Contiene como minimo: la secuencia de actividades asociadas a! proyecto, los
recursos asignados a cada una de ellas y las fechas de comienzo y terminacion de
éstas, asi como la organizacidn y responsabilidades.

E! primer paso para iniciar el proyecto es nombrar a su responsable o Jefe de
Proyecto. que a su vez debera determinar quienes seran los integrantes del grupo
del proyecto (habitualmente deberan incorporarse personas con distintas funciones y
responsabilidades en la organizacion y participantes del proyecto tratado).

‘h
"
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La planificacién de un proyecto exige:

Definir los objetivos y alcance del proyecto.

e Definir la organizacion del equipo del proyecto.

= ldentificar todas y cada una de las actividades que deben realizarse,
estableciendo su secuencia y relaciones entre ellas.

Identificar actividades de gestibn de cambio (comunicacién, formacion,
documentacion, etc.)

Asignar a cada actividad la duracion, recursos necesarios y el costo.

Preparar el calendario del proyecto.

Establecer los mecanismos de seguimiento

Establecer un plan de gestion de contingencias

Elaborar el presupuesto.

Obtener la aprobacion del proyecto.

A continuaciéon se explican con mayor detalle cada uno de estos aspectos.

1.10.1.1 Definir los objetivos y alcance del proyecto

Aunque el objetivo global de mejora viene ya definido en la etapa anterior, es
importante especificar el propodsito por escrito para asegurar que se comprende de la
misma forma por todas las personas que intervienen en el proyecto.

Una vez establecida la misidn o propdsito del proyecto. deben especificarse los
objetivos concretos y metas a conseguir. Se debe procurar definir dichos objetivas o
metas de forma que sean cuantificables, tanto en lo que se refiere a los objetivos de
mejora (por ejemplo “reducir un X % el plazo de...", “disminuir en cierto valor los
efectos del proceso de...”, "aumentar en un Y % la disponibilidad del sistema...”,
etc.), como de la propia gestion del proyecto (costos, plazo, etc.). Esto es importante
para poder realizar un seguimiento que permita evaluar, por un lado, las mejoras que
proporciona la solucion y, por otro, los parametros propios de la gestion del proyecto.

El proyecto puede estar relacionado con otros proyectos de la compaiiia de igual o
superior nivel y, en este caso. se deben dejar clara las posibles interrelaciones en
todo lo relativo a recursos. organizacion, responsabilidades, secuencias en la
implantacion, etc. Hay que tener, por tanto, una vision del programa global que
integre todos los proyectos de la compafia, para asegurar una gestion de forma

coordinada.

1.10.1.2 Definir la organizacion del equipo del proyecto

El proyecto de mejora del proceso debe contar con una estructura que asegure su
éxito. Su composicidon y extension dependeran de factores tales como: magnitud del
mismo. tipo de empresa u organizacion. ambito de aplicacion, los riesgos que

impligue. su criticidad. etc.

Se recogen a continuacion las figuras basicas (las responsabilidades incluidas no
suponen una dedicacién de personas a tiempo completo). Dichas figuras son:
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Director del proyecto: responsable de dirigir el equipo para que éste alcance los
objetivos establecidos. Debera contar con autoridad y poder de decision. Es muy
importante que tenga el apoyo de un ejecutivo de alto nivel.

Equipo del proyecto: eqguipo de personas que desarrollan y coordinan la
implantacion del proyecto. Se debera formar con representantes de las distintas
unidades de la organizacion afectadas.

Este equipo mas el director del proyecto, pueden constituirse en una oficina del
proyecto, como érgano de gestién y control del progreso del mismo.

Ademas de lo anterior.. y dependiendo de los factores mencionados, se decidira la
conveniencia de nombrar un comité ejecutivo y un comité de seguimiento, que puede
en muchos casos ser el propio comité de direccidn de la compafiia.

Asi mismo es recomendable nombrar un patrocinador del proyecto, que normalmente
sera una persona del comité de direccion, para asegurar la adecuada implicacion de
los altos ejecutivos del mismo.

Para asegurarse de que se conocen bien las responsabilidades de cada miembro del
equipo. es aconsejable establecer éstas en un documento. Puede ser simplemente
una matriz de responsabilidades. presentando en las filas actividades y en las
columnas, roles, puestos o personas. En los cuadrados de interseccion de ambas,
figuraran los grados de involucramiento.

1.10.1.3 Identificar las actividades a realizar
Constituye la parte mas importante del plan. Consiste en identificar y describir las
actividades que es necesario desarrollar y hacer para llegar al resultado deseado. Es
necesario establecer varios niveles de desglose:

1. Fase o paquete de trabajo: conjunto de actividades que pueden desarrollarse con
una cierta independencia de las demas y es asignable a personas o grupos.
Actividad.

Tarea.

Etc.

run

Cada uno de los niveles puede reducirse o ampliarse dependiendo de la magnitud
del proyecto. De igual manera, la secuencia puede prolongarse en algunas vias mas
alla de 5 niveles o quedarse en menos. segun se considere conveniente.

Identificacion de las actividades de gestion de cambio

Segun podemos observar en la figura 20 de gestion de cambios, las principales

entradas que le surten son:

e Como referencia principal el Plan Integral del Proyecto.

e Las acciones preventivas cuya finalidad pueda Hevar hacia unos mejores
resultados de la implantacién no derivada exclusivamente de la prevencion de
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s Los cambios propuestos para mejorar los resultados de la implantaciéon que
pueden tener su origen tanto en la propia dinamica de la implantacion como en
agentes no directamente relacionados con ella (cambio en el Plan Integral por
ejemplo).

Los resultados que se obtienen de la gestion de cambios se resumiran en planes de
accion aprobados y listos para su incorporacion a la mejora inicial.

GESTION DE CAMBIOS

INPUTS ACTIVIDADES OUTPUTS

“PLANIN RAL DEL PROYECTO
«Plan de Proyecto (Activ. Recursos )

v del prosecto
de desicion

GESTION DE CAMBIOS *PLANES DE ACCION APROBADOS

*ACCIONES P
+CAMBIOS ORI
SCAMBIOS ORI

TON
S/NIVEL DE DECISION)
ON

Figura 20: Gestion de cambios

Las actividades o grupos de actividades encuadradas dentro del “proceso” de gestion

de cambios aprobados podrian ser los siguientes:

e La identificacion de cambios potencialimente necesarios o la consideracion de los
impuestos y su clasificacion segun criterios previamente establecidos (por
ejemplo, segun impacto en el proyecto inicial).

e El analisis y tratamiento de los mismos para conocer sus fundamentos y decidir,
cuando corresponda, su conveniencia.

e EI establecimiento de los planes de accion que dirijan la incorporacion de los
cambios en la mejora inicial.

e La aprobaciéon de los planes de accidon (al nivel de decision establecido
previamente).

FALLA DE OLIiGEN

i s

[SIRN




Fundamentos Teéricos

1.10.1.4 Asignar a cada actividad la duracion, los recursos necesarios y el
costo

Para cada actividad se identifican los recursos y su costo y se asigna un
responsable. Se deben indicar también los perfiles y tipos de recursos a tener en
cuenta en el plan: calificacion del equipo del proyecto y el personal efectuado,
contratacidn necesaria (0 subcontratacidn, outsourcing, etc.), compra de
herramientas, sistemas informaticos, etc. El presupuesto se elaborara incluyendo
todos los costos identificados hasta llegar al nivel que se requiera valorar.

Posteriormente se agrupan en paquetes de trabajo y se establecen las duraciones y
se identifican las dependencias, analizando las vinculaciones entre los paquetes de

trabajo .

1.10.1.5 Preparar el calendario del proyecto

Una vez establecido el desglose y secuencia de las actividades e identificadas las
dependencias, se procedera a preparar el calendario del proyecto. Para ello se
pueden utilizar herramientas tales como el CPM (Critical Path Method) o el PERT
(Performance Evaluation end Review Technique). Existen en el mercado
aplicaciones informaticas para la gestion de proyectos basadas en estas técnicas.

En general se trata de encontrar el camino critico que permite establecer la duracién
minima del proyecto, identificando también las posibles holguras entre actividades,
para permitir margenes de maniobra en el proyecto y reducir los riesgos de

incumplimiento del plan.

El calendario se puede presentar en forma de grafico de barras (Diagrama de
GANTT) cuyo contenido sera el mismo que el del PERT o CPM, pero representado
en una forma mas sencilla. que nos muestran claramente donde comienzan y
terminan cada una de las actividades contempladas.

1.10.1.6 Establecer los mecanismos de seguimiento
Un aspecto fundamental para el eéxito del proyecto es establecer la forma de

seguimiento del mismo que implica identificar:

Reuniones de seguimiento: periodicidad. asistentes, etc.
Informacion de seguimiento: cumplimiento de los hitos significativos, problemas,
actividades realizadas, etc.

e Documentacion: informes. actas, etc.

1.10.1.7 Establecer un plan de gestion de contingencias

Ademas de identificar y evaluar los riesgos del proyecto, es necesario prevenir
acciones a desarrollar en caso de que estos ocurran. Estas acciones se orientaran
fundamentalmente a minimizar el impacto de los mismos o a definir medidas que

contrarresten sus consecuencias.
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£l plan de gestidn de contingencias se debe establecer partiendo de los riesgos mas
importantes. Se puede documentar con ayuda de una tabla, en donde se haga
constar:

« Eventos que pueden tener lugar si se materializa el riesgo. indicando su impacto
en el proyecto.

e Accién o acciones a desarrollar para contrarrestar cada evento.

« Niveles de decision implicados y responsables de llevar a cabo estas accicones,
para cada evento.

Las acciones de respuesta de Jlas contingencias se deben describir sin
ambigtiedades. de forma que las personas encargadas puedan llevarias a cabo
eficazmente. Para ello, una buena herramienta de ayuda puede ser el diagrama de
flujo. La responsabilidad de estas acciones puede caer dentro del propio equipo del
proyecto o fuera de €|, por eso es importante indicar claramente los responsables de
poner en marcha las mismas. Debe quedar también clara la necesidad de actualizar
los planes del proyecto, en caso necesario.

1.10.1.8 Elaborar el presupuesto
El presupuesto contempla tanto los gastos como las inversiones en que se incurra
por el disefo y desarrollo, asi como por la implantacion y seguimiento de ia mejora.

Puede contener las siguientes partidas:

Costos directos: debidos fundamentalmente a las actividades de recursos humanos y
empleo de materiales, tanto propios como ajenos a cargo del proyecto, asi como los
costos de subcontratacion, compras, viajes. etc.

Costos indirectos: tales como gastos generales, costos de oportunidad, etc.

1.10.1.9 Obtener la aprobacion del proyecto

Se debera obtener la aprobacién tanto para el desarrollo, como para la implantacion.
En cada caso. la aprobacion podra efectuarse en una o varias revisiones por la
direccion.

Si las actividades descritas anteriormente estan realizadas, se puede considerar que
los planes de desarrollo e implantacion estan completos y la aprobacion deberia
hacerse formaimente al nivel que corresponda. El director del proyecto presentara los
planes y aclarara cualquier duda que se plantee. La aprobacion debera guedar
registrada.

Como fruto del disefo de la solucidn se obtendra el plan de desarrollo de la solucién,
que a continuacién se pasa a explicar.

60
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1.10.2 Plan de desarrollo de la solucién

Todo lo expuesto en el apartado anterior tiene un caracter general y puede ser
aplicado a cualquier plan. La diferenciacion entre los dos planes de disefio y
desarrollo, se encuentra fundamentalmente en el tipo de actividades que se deben
realizar en cada uno. Asi en el caso del plan de desarrollo, estas actividades

incluiran.

1. Presentacion del proceso rediseriado, utilizando las técnicas de representacion
que se precisen:

Fiujo de actividades

Relacion con otros procesos

Sistema de informacién asociado

Definicion de roles

identificacion de métricas e indicadores de eficiencia del proceso, etc.

La presentacion del rediserio se debera realizar al maximo nivel de detalle que sea
posible, pudiendo llegar hasta tareas.

2. Verificacion del modelo mediante técnicas de simulacion

Una vez obtenido el modelo del proceso mejorado conviene verificarlo utilizando
técnicas de verificacion estatica y dinamica que permitan obtener tiempos previsibles
del proceso, detectar posibles cuellos de botella, etc.

3 Diserio y desarrollo de las aplicaciones informaticas que se identifiquen como
necesarias para la automatizacién del proceso, lo que se traducira en las
siguientes actividades:

« Definicion de los requisitos de la aplicacion, a partir de las caracteristicas del

proceso.
« Disero de aito nivel (analisis del modelo de procesos y de datos. disefo de la

arquitectura del sistema).
Disefio detallado y construccidn de los programas.

e Pruebas
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1.11 IMPLANTACION DE LA SOLUCION

La puesta en marcha de la solucidén supone la realizacion del plan de desarrollo y del
plan de implantaciéon en todas sus actividades constitutivas. Una vez integrado el
nuevo proceso es tambien parte de esta fase el seguimiento de la instalacién y los
resultados obtenidos.

1.11.1 Ejecucion del plan de implantacion

El desarrollo del! primer plan supondra elaborar el modelo del proceso mejorado
documentandolo con cualquier técnica o herramienta comercial

En algunos casos, aunque la alternativa de mejora se haya identificado en una etapa
anterior. es necesario realizar nuevos analisis y medidas de parametros que permitan
establecer |a situacién actual del proceso por cambios sustantivos. lgualmente puede
ser necesario recopilar informacion mas detallada sobre el proceso actuai o incluso
realizar actividades de benchmarking con otros procesos similares en otras
empresas.

En cualquier caso, es imprescindible realizar una documentacion completa del
proceso, describiendo con detalle las actividades, sus entradas y salidas, los
responsables de realizarlas, las relaciones con otros procesos, los intercambios de
informacion, los eventos que disparan o detienen el proceso, etc. Es fundamental en
esta fase identificar los indicadores del proceso que puedan medirse faciimente y que
permitan detectar problemas.

Documentacion del proceso. debe verificarse realizando simulaciones normalmente
con el apoyo de herramientas informaticas.

Si deben disenarse o modificarse aplicaciones informaticas. se realizaran de acuerdo
con los procedimientos de calidad habituales, que no son objeto de este estudio.

No obstante debe destacarse la necesidad de que el desarrollo se realice con la
colaboracién estrecha de los responsables del proceso, que deberan validar los
documentos y productos que se vayan generando y que influyan en el proceso.

Por lo que se refiere a la implantacidn. ademas de la preparacion de la
infraestructura que sea necesaria para la puesta en funcionamiento del proceso
(cambios de ubicacién. instalacion de equipo de Software / Hardware, etc.) la
actividad de mayor trascendencia estara relacionada con la ejecucion del plan de
formacioén y comunicacion y ello supondra:

e Preparar materiales de informacion y comunicacion claros y asegurarse de que
estan disponibles.
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e Formar el personal necesario. En funcidén de las caracteristicas del proceso se
establecen distintos tipos de cursos, dirigidos a monitores, usuarios,
administradores de aplicaciones informaticas. etc.

Es importante para estas actividades contar con personal con habilidades de
comunicacion. El éxito de la implantacion de un proceso mejorado o redisefado
depende fuertemente del grado de aceptacion de los usuarios y, si Nno se consigue su
motivacion y su implicacion, dificimente se obtendran buenos resultados. Por ello es
imprescindible que se cuiden al maximo los detalles relacionados con estos cursos o
sesiones de formacion y comunicacion (administracion del cambio).

Asimismo es posible que la introduccién de cambios en el proceso, exija también
cambios en los conocimientos y habilidades del personal (conocimientos
informaticos., capacidad de decisién, etc.) por o que, ademas en la formacion del
propio proceso, sera necesario establecer y ejecutar cursos complementarios de
formacion técnica o de gestion.

1.12 SEGUIMIENTO DE LA IMPLANTACION Y
MEJORA CONTINUA

Durante las primeras fases de implantacion de la solucion sera preciso realizar un
control estricto del proceso. utilizando los indicadores definidos en la fase de
desarrolio para comprobar si se han producido las mejoras previstas o si surgen
problemas que obliguen a introducir modificaciones en el proceso o en las
aplicaciones informaticas en las que se apoya.

Segun se aprecia en la figura 21, la mayor parte de la informacidn que alimenta al
proceso de coordinacion y seguimiento viene suministrada por:

e Las contingencias surgidas en la implantacion, gestionadas segun el plan de

contingencias.
= Las acciones correctivas y preventivas (AC / AP) cuya necesidad puede ser

detectada por el propio “proceso”.
e Las directrices generales del plan integral del proyecto y las especificas del plan
de seguimiento incluidas en éi.
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COORDINACION Y SEGUIMIENTO

INPUTS ACTIVIDADES OUTPUTS
<PLAN DE CONTINGENCIAS -INFORMES
*De avance
SPLANI ERAL PEL PROYECTO =De resultados
an de Proyecto (Activ. Recursos ) *De presupuesto
I'resupucstos . ~GENERACION DE ac/ ap
*Organizacion del proyecto . COORDINACION Y SEGUIMIEN <INFORMACION PARA
*Nisel sicio ESTANDARIZACION

*Documental

«De formacion

«Tecnolopicn . ete.
~GENERACION DE CAMBIOS
A *RECONENDACION PARA
<CAMBIOS CURSO EXTENSION A OTRAS AREAS
SCONTINGENCIAS

“Flan de s

STO
MIENTO DE ACCIONES

N A >
CORRECT l\ AN

Figura 21 Coordinacion y seguimiento de la impl. ion de la '/ ?

Los resultados que se esperan de la coordinacion y el seguimiento se resume en los
siguientes puntos:

e Generacion de informes de avance, resultados y presupuesto utilizados, segun el
nivel de responsabilidad (decision) que corresponda, para adoptar las decisiones
que se consideren oportunas.

e La generacion de AC / AP que corrijan o prevengan errores en la implantacion de
las mejoras.

e La generacion de cambios de origen interno que se consideren necesarias para
optimizar los resultados de las mejoras implantadas.

e Una vez alcanzados los objetivos de mejora, nos suministra la informacion
necesaria para |la estandarizacion de las mejoras (via documental. de calificacion,
tecnologica. etc.)

e Conocimientos extensibles a otras areas de mejora o proyectos futuros.

Las actividades o grupo de actividades encuadradas dentro del proceso de
coordinacion y seguimiento pueden sintetizarse en los siguientes:

e La gestion de Indicadores y Métricas. segun los objetivos de mejora establecidos.
» Revisiones periodicas del Avance (eficiencia). Presupuesto (consumo) y Plazo.

e Coordinacion y seguimiento de las AC / AP y Cambios.

- d
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1.13 REINGENIERIA DE PROCESOS

1.13.1 Reingenieria

La reingenieria de los negocios no es un programa encaminado a levantar la moral
de los empleados ni a motivar a los vendedores. No forzara a un sustema viejo
computarizado a trabajar mas rapidamente. No se trata de arregl/ar nada.?%2?

La reingenieria de negocios significa volver a empezar, arrancando de cero.

La reingenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a
los grandes innovadores en los negocios: individualismo, confianza en si mismos,
voluntad de correr riesgos y propension al cambio.

En la esencia de la reingenieria de negocios esta la idea del pensamiento
discontinuo: la identificacion y el abandono de reglas anticuadas y de supuestos
fundamentales que sustentan las operaciones comerciales corrientes. Toda
compania esta llena de reglas implicitas heredadas de decenios anteriores: “Los
clientes no reparan sus propios equipos". "Para prestar un buen servicio se necesitan
bodegas locales”. “lLas decisiones sobre comercializacidn se toman en la oficina
central’. Tales reglas se basan en supuestos relativos a tecnologia. a personal y a
metas organizacionales que ya no estan en vigor.

Por proceso se quiere decir sencillamente una serie de actividades que. tomadas
conjuntamente. producen un resultado valioso para el cliente.

Las companias que han desarrollado reingenieria se planteaban una interrogante
distinto del de otras organizaciones. No se preguntaban: ;Como podemos hacer mas
rapidamente lo que hacemos? o “¢Como podemos hacer mejor lo que hacemos?’ o
"¢ Como podemos hacer a menor costo lo que hacemos?” Lo que se preguntaban
era: “¢Porqué estamos haciendo esto?”;, se descubrid que muchas tareas que
realizaban los empleados no tenian nada que ver con satisfacer las necesidades de
los chentes. Muchas tareas se ejecutaban simplemente para satisfacer exigencias
internas de la propia organizacion de la empresa.

En su forma mas sencilla, la reingenieria cambia el proceso para corregir el ajuste
entre el wrabajo. el trabajador. la organizacidon y su cuitura para maximizar la

rentabilidad del negocio. 3,21

Reingenieria es la revision fundamental y el rediserio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de

rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.
Ininkebhfod <
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L.a definicidn expuesta contiene cuatro palabras claves.

Fundamental.

Al emprender la reingenieria de un negocio. un individuo debe hacerse las preguntas
mas basicas sobre su compadiia y sobre como funciona. ¢Porqué hacemos lo que
estamos haciendo? .Y porque lo hacemos en esa forma? Hacerse estas preguntas
lo obliga a uno a examinar las reglas tacitas y los supuestos en que descansa el
manejo de sus negocios. A menudo estas reglas resultan anticuadas, equivocadas o
inapropiadas. La reingenieria determina primero queé debe hacer una compaiiia;
luego, como debe hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que
es y se concentra en lo que debe ser.

Radical

La segunda palabra clave es radical, del latin radix. que significa raiz. Redisenar
radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas: no efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado sino abandonar lo viejo.
Redisenar radicalmente significa descartar todas las estructuras y los procedimientos
existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. RedisefRar
es reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo.

Espectacular

La reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o increméntales sino de
dar saltos gigantescos en rendimiento. En este orden se pueden mencionar tres tipos
de compaidiias: Las primeras son compafiias que se encuentran en graves
dificultades. Estas no tienen mas remedio. Si los costos estan en un orden de
magnitud superior al de sus competidores 0 a lo que permite su modelo econdmico.
si su servicio a clientes es tan sumamente malo que los clientes se quejan
abiertamente. si el indice de fracasos con sus productos es dos. tres o cinco veces
superior al de la competencia, en otras palabras. si necesita mejoras inmensas, esa
compafia evidentemente necesita reingenieria. Ford Motor Company en los primeros
arios 80 es un buen ejemplo ?

En segundo lugar se encuentran las companias que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se avecinan
problemas. Por el momento los resultados pueden parecer satisfactorios, pero hay
nubes en el horizonte que amenazan arramblar con las bases del éxito de la
empresa: nuevos competidores. requisitos o caracteristicas cambiantes de los
clientes. un ambiente reglamentario o econdmico cambiado. Estas companias tienen
la vision de empezar a redisenarse antes de caer en |la adversidad.

El tercer tipo de companias que emprenden la reingenieria lo constituyen las que
estan en optimas condiciones: no tienen dificultades visibles ni ahora ni en el
horizonte. pero su administracion tiene aspiraciones y energia. Ejemplos Hallmark y
Wal-Mart. Las companias de esta tercera categoria ven la reingenieria como una
opontunidad de amplar su ventaja sobre los competidores. De esta manera buscan
tevantar mas aun ia barrera competitiva y haceries la vida mas dificil a todos los
demas. Indudablemente. redisenar desde una posicion de fortaleza es una cosa
i r. cPorque volver a redactar las regias cuando uno ya esta
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ganando el partido? Se ha dicho que el sello de una empresa de verdadero éxito es
la voluntad de abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una compafiia
realmente grande abandona de buen grado practicas que han funcionado bien
durante largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de salir con algo mejor.

Procesos

Esta es la mas importante de las cuatro palabras claves. Definimos un proceso de
negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un
preducto de valor para el cliente. Muchas personas de negocios no estan orientadas
a procesos, estan enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en estructuras, pero
no en procesos.

La reingenieria tiene que concentrarse en un proceso fundamental del negocio, no en
departamentos ni en otras unidades organizacionales. Definir el esfuerzo de
reingenieria en funcidon de una unidad organizacional es condenario al fracaso.

En companias como Ford Motor Company, IBM credit y Kodak en las que ya se han
llevado a efecto reingenieria de procesos y de las cuales surgen temas comunes que
a continuacion se anotan y seran tratado a fondo mas adelante:

1. Orientacién a procesos. lLas mejoras que lograron las companias antes
mencionadas, no se lograron atendiendo a labores estrechamente definidas ni
trabajando dentro de limites organizacionales predefinidos. Cada una se logro
analizando un proceso total que cruza fronteras organizacionales: otorgamiento
de crédito, abastecimiento y desarrollo del producto.

2. Ambicion. Las tres comparniias buscaron avances trascendentales. Al redisefar su
proceso de cuentas por pagar, Ford, por ejemplo, abandond una mejora del 20%
y busco la solucion del 80%.

3. Infraccion de reglas. Todas las compafnias rompieron una vieja tradicién al
redisefnar sus procesos. Los supuestos de especializacidon, las secuencias
ordenadas y los tiempos se abandonaron deliberadamente.

4. Uso creativo de la informatica. El agente que capacité a estas compariiias para
romper las viejas reglas y crear nuevos modelos de proceso fue la informatica
moderna. esta funciona como un capacitador que les permite a las empresas
hacer el trabajo en forma radicalmente diferente.

TESIS CON
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1.13.2 Que no es la reingenieria

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la informatica en !a reingenieria, ya
debe estar bien claro que reingenieria no es lo mismo que automatizacion.
Automatizar los procesos existentes con la informatica es como pavimentar los
caminos de herradura. La automatizacion simplemente ofrece maneras mas
eficientes de hacer lo que no se debe hacer.

Redisefar una organizacidn tampoco es lo mismo que reorganizaria, reducir el
numero de niveles o hacerla mas plana, aunque la reingenieria si puede producir una
organizacion mas plana. El problema de las comparfiias no proviene de su estructura
organizacional sino de la estructura de sus procesos.

Fundamentalmente la reingenieria es hacer dar marcha atras a la revolucién
industrial de Adam Smith: la division del trabajo, las economias de escala, el control
jerarquico y todos los demas instrumentos de una economia en sus primeras etapas
de desarrollo. La reingenieria es buscar nuevos modelos de organizacion. La
tradicién no cuenta para nada. La reingenieria es un nuevo comienzo.

1.13.3 Quién va a redisenar

Las compafnias no son las que redisefan los procesos son las personas. Antes de
profundizar en el “que” del proceso de reingenieria, necesitamos atender al qunen .
Como escogen las companiias y organizan al personal que realiza la reingenieria es
clave para el éxito del esfuerzo.

En compafias que han estado haciendo reingenieria se encuentran de manera
repetida los siguientes papeles:

e Lider: un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de la reingenieria.

e Duerfo del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico y
del esfuerzo de reingenieria.

» Equipo de reingenieria: un grupo de individuos dedicados a redisefar un proceso
especifico. que diagnostican el proceso y supervisan su reingenieria y su
ejecucion.

e Conuté directivo: cuerpo que formula politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

e Zar de reingenieria: un individuo responsable de desarrollar técnicas e
instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de
reingenieria de la compania.
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En un mundo ideal, la relacion entre todos estos seria asi: El lider nombra al dueio
del proceso, quién reune al equipo de reingenieria para redisefar el proceso con
ayuda del zar y bajo los auspicios del comité directivo. A esto se le llama Estructura
Coordinadora como se muestra en la figura 22. A continuacién examinaremos mas
detalladamente estos papeles y a las personas que los desempedian:

1.13.3.1 El lider

El lider hace que tenga lugar la reingenieria. Es un alto ejecutivo con autoridad
suficiente como para hacer que la comparia quede al revés y patas arriba y para
persuadir a la gente de que acepte las perturbaciones radicales que trae la
reingenieria. Sin un lider, una organizacion podra hacer algunos “estudios teéricos”, y
hasta podria salir con algunos conceptos de disefo de procesos; pero sin un lider, no
habra ninguna reingenieria.

Este es el papel que un individuo desempefia por iniciativa propia. Alguien que tiene
autoridad para sacarlo adelante se convierte en lider de la reingenieria cuando lo
domina la pasion de reinventar la reingenieria, de hacer que la organizacién sea la
mejor del negocio. de lograr, en fin, que todo quede completamente bien.

Ei papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y
exponiendo una vision del tipo de organizacion que desea crear, le comunica a todo
el personal de la compania el sentido de propédsito y de misién.

El lider debe aclararle a todos que la reingenieria implica un esfuerzo serio y que se
llevara hasta el fin. De las convicciones y el entusiasmo del lider la organizacion
deriva la energia espiritual que necesita para embarcarse en el viaje a lo
desconocido. Es €&l quien nombra altos administradores como duefos de los
procesos Yy les asigna la responsabilidad de lograr grandes avances en el

rendimento.

No basta con exhortar al personal. Cualquier persona racional en un ambiente
corporativo reacciona cautelosamente, si no con escepticismo, a la insistencia de un
ejecutivo para que rompa las reglas, desafie la sabiduria popular y piense con
orniginatidad. Asi que mientras la mitad del oficio del lider consiste en instalar al duefio
del proceso y al equipo de reingenieria para que realicen su cometido, la otra mitad
consiste en apoyarlos de manera que puedan realizarlo. "Sean audaces”, les dice, "y
st alguen les pone dificultades, pasenmelas a mi. Si alguno les cierra el paso,
diganme quién es y yo lo arregiaré”.

De modo que el papel del lider recae mas bien en el jefe de operaciones o e!
presidente de la compania. cuya vista esta dirigida tanto hacia afuera, hacia el
chiente, como hacia adentro, hacia las operaciones del negocio.

El liderazgo no es solo cuestion de posicidn sino también de caracter. Ambicion,
inquietud y curiosidad intelectual son las caracteristicas distintivas de un lider de
reingenieria. Un cuidador del status quo nunca podra hacer acopio de la pasién y el

entusitasmo que el esfuerzo requiere. o TESIS CON
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El lider tiene que ser lider. Lo definimos no como el que obliga a los demas a hacer
lo que él quiere, sino como el que hace que quieran hacerlo. El lider no obliga a
nadie a hacer cambios que le repugnan. Presenta una vision y persuade a la gente
que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad, y atun con
entusiasmo, acepte las molestias que acomparnan su realizacion.

El lider de reingenieria demuestra su liderazgo por medio de sefales, simbolos y
sistemas.

Seriales son los mensajes explicitos que el lider envia a la organizacion, relativos a
la reingenieria: qué significa, porqué la hacemos., como la vamos a hacer, y qué se
necesita. Los lideres que han tenido éxito, han aprendido que siempre subestiman
cuanta comunicacion tienen que hacer. En muchos casos los empleados no ven (o
se niegan a ver) la necesidad de ella. El lider de reingenieria debe tener fanatismo
porque la repeticion constante del mensaje es necesaria para que la gente lo
entienda y lo toma en serio.

Simbolos son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las senales
y a demostrar que él si hace lo que predica. Destinar a “los mejores y a los mas
capaces” de la compania a los equipos de reingenieria, rechazar propuestas que
solo ofrecen mejoras incremeéntales, y quitar de en medio a gerentes que obstruyan
el esfuerzo son acciones que, ademas de su valor intrinseco, son simbolos
importantes. Le demuestra a !la organizacion que el lider toma en serio a la
reingenieria.

El lider necesita usar también sistemas de administracion para reforzar el mensaje
de reingenieria. Estos sistemas tienen que medir y recompensar el desempefio de
los empleados en formas que los estimulen para acometer cambios importantes.
Castigar al innovador cuando fracasa su innovacion no sirve sino para que nadie mas
vuelva a tratar de innovar.

£ Qué parte de su tiempo debe dedicar el lider a la reingenieria?. Al fin y al cabo. un
alto administrador tiene que atender a otras cosas, incluso conservar vivo el negocio
hasta que empiecen a verse los resultados de la reingenieria. En reingenieria
propiamente dicha. el lider no necesita gastar mas que un pequeno porcentaje de su
tiempo. tipicamente para hacer revisiones de proyectos y dar charlas exhonatorias
en apoyo del esfuerzo. Al mismo tiempo Ila reingenieria debe estar tan
profundamente incrustada en su conciencia y en sus objetivos que sea la base de
todo cuanto él realiza.

Nos detuvimos en la posicion del lider por ser éste tan esencial para el feliz resultado
de la reingenieria. No es que los otros papeles carezcan de importancia, pero ningtn
otro individuo de los que participan en la reingenieria es tan importante como el lider.
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1.13.3.2 El dueio del proceso

E! que tiene la responsabilidad de redisefar un proceso especifico, debe ser un
gerente de alto nivel, generaimente con responsabilidad de linea, que tenga
prestigio, autoridad y poder dentro de la compania. Si el deber del lider es hacer que
la reingenieria tenga lugar en lo grande. el del duefio del proceso es hacer que tenga
lugar en lo pequeno, al nivel de proceso individual. Su reputacion, su bonificacién y
su carrera profesional estan en juego cuando un proceso se somete a reingenieria.

Después de identificar los procesos, el lider designa a los duefios que seguiran esos
procesos a lo largo de la reingenieria. Los duenos de los procesos suelen ser
individuos que estan encargados de una de las funciones pertenecientes al proceso
que se va a redisenar. Para poder cumplir con su cometido tienen que gozar del
respeto de sus comparieros y gustar de la reingenieria - tienen que ser personas
que se acomoden al cambio, toleren la ambiguedad y tengan serenidad en la
adversidad -.

El trabajo de un duerio de proceso no es hacer reingenieria sino ver que se haga. El
dueno tiene que organizar un equipo de reingenieria y todo lo demas que se requiera
para permitir que ese equipo haga su trabajo. Obtiene los recursos gue el equipo
necesita, lo protege de la burocracia, y trabaja para obtener la cooperaciéon de otros
gerentes cuyes grupos funcionales también tienen que ver en el proceso.

Los duerios de proceso también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos. Actban
como criticos voceros, monitores y enlaces para el equipo. Cuando los miembros del
equipo empiezan a producir ideas que desconciertan a otros compasneros de trabajo,
los dueros de proceso los escudan de los dardos que otros les disparan, les sirven
de pararrayos para que los equipos se puedan concentrar en hacer que tenga lugar
la reingenieria.

1.13.3.3 Equipo de reingenieria

El verdadero trabajo de reingenieria — la carga pesada — es la labor de los miembros
del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes y convertirlos
en realidades. Estos son los individuos que en la practica reinventan el negocio.

Obsérvese que a estos grupos los llamamos "equipos”, no comités. Para que
funcionen bien deben ser pequerfios — entre cinco y diez personas -. Y cada uno
constara de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera.

Los de adentro. Son individuos que actualmente trabajan en el proceso que se va a
redisenar. Proceden de las diversas funciones que lo integran. lo conccen o, por io
menos. conocen aquellas partes de €l que encuentran en su oficio.

Pero conocer el proceso existente y saber como lo ejecuta la compafiia en la
actualidad es una espada de dos filos. E! conocimiento intimo dei proceso existente
le permite al equipo descubrir sus defectos y rastrear la fuente de sus problemas de
desemperio. pero esa misma proximidad al proceso existente quiza les dificulte
pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas.
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Los de adentro a veces confunden lo que es con lo que debe ser. En consecuencia
buscamos personas que hayan desemperiado sus cargos durante un tiempo
suficientemente largo como para conocerios a fondo, pero no tan largo como para
que crean que el viejo proceso es razonable; no deben haberse habituado a lo ildgico
de las maneras estandarizadas de hacer las cosas. También buscamos rebeldes que
conozcan reglas, pero que sepan como soslayarlas. En general, los de adentro
asignados a un eguipo deben ser los mejores y los mas brillantes, las nuevas
estrellas que surgen en el firmamento de la compaiiia.

Ademas de sus conocimientos. el activo mas importante que los de adentro aportan
a su trabajo de reingenieria es su credibilidad ante los comparneros. Cuando dicen
que un nuevo proceso funcionara, la gente de la organizacion de la cual proviene les
creera. Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, los de adentro
actuaran como agentes claves para convencer al resto de la organizacion de que
acepte los cambios. Sin embargo. un equipo compuesto exclusivamente de
miembros de adentro tendera a volver a crear lo que ya existe, quiza con una mejora
del 10 por ciento. Permanecera dentro del marco del proceso existente pero no lo
quebrantara. Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de
adentro; pero para cambiarlo, necesita elementos destructivos. Estos son los de
afuera.

Los de afuera. Como los de afuera no trabajan en el proceso que se esta
redisefando. ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una
perspectiva distinta. £l deber de los de afuera en el equipo es hacer olas. Como no
tienen obligaciones con personas a quienes afecten los cambios que ellos inician, se
sienten que tienen mas libertad para correr riesgos.

Los de afuera son personas que no estan involucradas en el proceso y, a menudo,
especialmente en compafiias que no han redisefiado siquiera una vez. pueden
proceder de fuera de la compania. Tienen gque saber escuchar y ser buenos
comunicadores. Tienen que pensar en grande y ser buenos aprendices puesto que
tendran que aprender mucho en muy poco tiempo acerca de cada uno de los
procesos en los que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos,
capaces de visualizar un concepto y de realizarlo.

Donde hay que buscarlos es en departamentos de ingenieria, sistemas de
informacion y marketing, donde tienden a congregarse personas de arientaciéon a
procesos e inclinaciones innovadoras.

¢Cuantas personas de afuera deben entrar en un equipo de reingenieria? Un poco
de antagonismo es muy conveniente. Una relacion de dos o tres de adentro por cada
uno de afuera esta mas o menos bien.

Los de adentro y los de afuera no se mezclan faciimente. Cuando dan comienzo a
sus labores., no hay que esperar que todo vaya sobre ruedas, sin embargo los
equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefio del proceso es su
cliente. no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempeno debe aplicar
como criterio dominante e! progreso del equipo hacia su meta, ademas el
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desempenio de! equipo debe ser la medida mas importante del logro de los miembros
individuales.

Para funcionar como equipo, los miembros tienen que trabajar en un local; asi pues,
un deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio adecuado para su equipo.

La reingenieria implica invencién y descubrimiento, creatividad y sintesis. E! equipo
no debe temer la ambigledad. LLos miembros deben esperar que se cometeran
errores y que de éstos aprenderan, la reingenieria exige que el eguipo vaya
aprendiendo constantemente a medida que inventa una manera de ejecutar el
trabajo.

Oficialmente, el equipo de reingenieria no tiene jefe. Generalmente le resulta util
tener un capitan; a veces lo nombra el duefio, pero mas a menudo lo eligen por
unanimidad sus mismos colegas. El capitan es el primero entre iguales. A veces es
de adentro, y a veces es de afuera, y actua como facilitador y comisario del equipo.
su deber es capacitar a los miembros del equipo para que hagan su trabajo. Puede
establecer la agenda para las reuniones, ayudar al equipo para cumplirla y mediar en
los conflictos. Alguien tiene que atender a los detalles administrativos, tales como
programacion y tiempo de vacaciones, y estas tareas suelen caer en el capitan.
¢Cuanto? ;Cuanto tiempo? Y después ,Queé?. Respecto a este requisito, hay que
ser estrictos; las destinaciones de horas limitadas no funcionan. Un compromiso
minimo es del 75 por ciento del tiempo de cada miembro, tanto de dentro como de
fuera. Una obligacion inferior dificultara mucho hacer que se realice algo. y ademas
se corre el riesgo de alargar tanto el esfuerzo que pierda impulso y se muera. En
realidad se recomienda ahincadamente que las companias asignen a los equipos
miembros que destinen el cien por ciento de su tiempo, pues ademas de facilitarles
asi que cumplan su cometido. se da con ello una clara notificacion a toda la
compafiia de que la administracion toma en serio la reingenieria.

El equipo de reingenieria no es para una tarea de noventa dias. Los miembros
deben permanecer en el grupo por lo menos hasta la ejecucién del primer plan piloto,
lo cual generalmente tarda un ano. pero de preferencia hasta que se termine el
esfuerzo de reingenieria. Para los de adentro, ingresar en el equipo significa
abandonar sus actuales destinos y organizaciones locales, que es como debe ser.

No estan en el equipo como representantes de los intereses de sus antiguos
departamentos sino de !os intereses colectivos de la compafia. Para reforzar esta
perspectiva, los de adentro no deben pensar que van a volver a sus viejos puestos
una vez concluida la reingenieria; antes bien. deben esperar que entraran a formar
parte de la nueva organizacidn que va a ejecutar el nuevo proceso que’estan
disenando. Ningun incentivo es tan eficaz como la perspectiva de tener que vivir con
ios resultados del propio trabajo de uno. Generalmente les sirven de complemento un
grupo externo de colaboradores de media jornada u ocasionales que hacen aportes
mas limitados y especializados. Los clientes y los proveedores del proceso estan
representados entre éstos para asegurar que sus perspectivas y sus preocupaciones
sean oidas en forma directa, sin filtrar. Especialistas con experiencia en disciplinas
especificas —como informatica. recursos humanos o relaciones publicas- se incluyen
también en este grupo externo. Eilos poseen informacion que el equipo necesita, y se
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les pueden encargar ciertas tareas. tales como construir un sistema de informacion
en apoyo del nuevo proceso o desarrollar un plan de comunicaciones para hacer
conocer dicho proceso del resto de la organizacion.

1.13.3.4 El comité directivo

Este es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la reingenieria. Algunas
compariias lo consideran la ultima palabra. mientras que otras viven muy bien sin é&l.
El comité directivo es un grupo de altos administradores; habitualmente incluye a los
duefios de proceso, quienes proyectan la estrategia global de reingenieria de la
organizacion. Debe presidirlo el lider.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos
particulares se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo, el
orden de prioridad de los diversos proyectos de reingenieria y de qué manera se
asignaran los recursos disponibles. Los dueios del proceso y sus equipos acuden al
comité directivo e€n busca de ayuda cuando se les presentan problemas que no
pueden resolver por si mismos. Los miembros del comité oyen y resuelven los
conflictos que se presenten entre los duefios de los procesos.

1.13.3.5 El zar de reingenieria (Consuitor)

Los duefos de proceso y Sus equipos se concentran en sus proyectos especificos.
LQuién atiende, entonces, a la administracion activa del! esfuerzo de reingenieria
global, al conjunto de esfuerzos de reingenieria de toda la organizacion? Ei lider
tiene la perspectiva adecuada. pero no dispone del tiempo para la administracion del
esfuerzo. dia tras dia. asi que necesita un fuerte apoyo del personal del equipo. Al
que desempefa este papel lo denominamos el zar de la reingenieria.

El zar de reingenieria es el jefe del equipo del lider para asuntos de reingenieria. En
principio. depende directamente del lider.

El zar tiene dos funciones principales: la primera, capacitar y apoyar a todos los
duenos del proceso y a los equipos de reingenieria; la segunda, coordinar todas las
actividades de reingenieria que estén en marcha.

La primera visita de un dueno de proceso recieén nombrado debe ser al zar, que es el
que sabe lo que hay que hacer para realizar la reingenieria.

El zar puede colaborar para la eleccion de los de adentro para el equipo e identificar
(o incluso conseguir) a miembros de afuera apropiados. También asesora a los
nuevos duenos sobre cuestiones y problemas que probablemente van a encontrar
asi como vigilarios para que conserven el buen rumbo a medida que procedan con la
reingenieria. El zar podra convocar y dirigir algunas discusiones entre los duefios de
los procesos. Cuando los duefios de los procesos de despacho de los pedidos y de
adquisicion de materiales necesiten coordinar sus esfuerzos, el zar tiene el deber de
vigitar que asi se hagan.

Al zar le compete igualmente el desarrollo de una infraestructura para reingenieria,
de modo que todo nuevo proyecto de reingenieria no parezca ser el primero que ha
hecho la compadia. Técnicas ya bien probadas y colaboradores de fuera estables y
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expertos son dos formas en que las compaiias se benefician de su propia
experiencia previa. Pero también existe una tercera.

Algunos elementos de la infraestructura de una organizacion, si se emplazan antes
de la etapa de ejecucion del proyecto de redisefio, pueden suavizar y acelerar dicha
ejecucion. Uno de tales elementos es la informatica. Hay también mucho que prever
en materia de cambios en sistemas administrativos relativos a paga de los
trabajadores. remuneraciones y medidas del desempero. Entre los deberes del zar
esta prever estas necesidades de infraestructura y atender a ellas aun antes de que
surjan.

Estos son, pues, los trabajadores de la vifia de la reingenieria: el lider, el duefio del
proceso, el equipo con sus miembros de adentro y de afuera, el comité directivo y el
zar. En algunas compadias tendran acceso a otros nombres o sus papeles podran
definirse de otra manera.

Asigna Soporta

—1

—]—

A —
Lider ’

Sugicre

Coordinador
de reingenicria

Comité
de apoye

-
Dueiios de “Coordinn. aconscja Coordina

procesos ¥ Tacilita

Reingcnieros

Convicnen, ha

» conducen cexternos
Equipos de Colaboran
reingenieria
Figura 22: Estructura coordinadora de reingenieria de pr

De la cuestion de quién redisena pasamos ahora a la siguiente: {Qué se redisena?
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1.13.4 Procesos

Los procesos. y no las organizaciones, son el objeto de la reingenieria. Las
companiias no redisefian sus departamentos de ventas o manufactura; redisefan el
trabajo que realizan las personas empleadas en esas dependencias.

La confusion entre las unidades organizacionales y los procesos como objeto de
reingenieria proviene de que los departamentos, las divisiones y los grupos son
familiares para la gente que esta en los negocios. mientras que los procesos no lo
son; las lineas organizacionales son visibles, claramente trazadas en los
organigramas. mientras que los procesos, no; las unidades organizacionales tienen
nombre y los procesos, en su mayor parte, no lo tienen.

En una empresa los procesos corresponden a actividades naturales de 10s negocios.
pero, con frecuencia, las estructuras organizacionales los fragmentan y 10S oscurece.
Son invisibles y andnimos porque la gente piensa en los departamentos individuales,
no acerca del proceso en el que todos ellos participan.

Una manera de entender mejor los procesos que constituyen un negocio es ponerle
nombres que expresen su estadia inicial y sus estado final. Estos nombres deben
tener en cuenta tcdo el trabajo que se realiza desde el principio hasta el fin.
Manufactura, que suena como el nombre de un departamento, debe llamarse mas
bien proceso de aprovisionamiento a despacho. Otros nombres que se repiten y sus
nombres de cambio de estado son:

Desarrollo de producto: de concepto a prototipo
Ventas: de comprador potencial a pedido
Despacho de pedidos: de pedido a pago
Servicio: de indagacion a resolucion

Asi como las comparnias tienen diagramas organizacionales. también pueden tener
graficos de proceso que describan la forma en que fluye el trabajo a través de la
compania.

No se necesitan meses de trabajo para trazar graficos de procesos; comunmente son
varias semanas. Pero si es una labor dificil porque exige pensar a contrapeio de la
organizacién. No es un retrato de la compafiia, que es !0 que la gente esta
accstumbrada a ver y dibujar. sino una descripcion del trabajo que se lleva a cabo.
Cuando se termina. el grafico no debe sorprender a nadie. En efecto, muchos se
preguntan por qué se tardo tanto en producirlo, porque una vez terminado. es muy
facil de entender. y hasta obvio. Los que lo ven deben decir: "Naturaimente, eso no
es mas que un modeio de lo que hacemos aqui”.

1.13.4.1 Entender los procesos

Una vez que se ha elegido un proceso para redisefarlo, que se ha asignado un
dueno y que se ha asignado un equipo. el paso siguiente no es redisenar- todavia
no- es paso siguiente del equipo es “entender” el proceso actual.
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Antes de proceder a rediseriar. el equipo necesita saber ciertas cosas acerca del
proceso existente: qué es lo que hace, como lo hace (bien o mal), y las cuestiones
criticas que gobiernan su desempeno. Como la meta del equipo no es mejorar e!
proceso existente, no necesita analizarlo y documentario para exponerlo en todos
sus detalles. Lo que necesita es mas bien una vision de alto nivel, apenas lo
suficiente para tener la intuicion y la penetracion necesarias para crear un disefo
totalmente nuevo y superior.

Uno de los errores mas frecuentes que se cometen en esta etapa de reingenieria es
que los equipos tratan de analizar un proceso en sus mas minimos detalles en lugar

de tratar de entenderlo.

El analisis tradicional toma sus insumos y los productos de un procesoc como
supuestos y mira solo dentro del proceso para medir y examinar lo que ocurre. En
cambio, entender el proceso no da nada por sentado. Un equipo de reingenieria que
quiere entender un proceso no acepta el producto como un supuesto. Entender un
proceso es, en parte, comprender qué hace el cliente con ese producto.

El mejor sitio para entender un proceso es la posicion del cliente. ¢ Cuales son los
requisitos reales de los clientes? ¢ Qué dicen que quieren y que necesitan realmente,
si las dos cosas no son o mismo? ;Qué procesos llevan a cabo con el producto que
se les da? Como la meta real de la reingenieria es crear un proceso que satisfaga
mejor las necesidades del cliente. es cuestion critica que el equipo entienda muy
bien esas necesidades. Comprender significa considerar las metas y los problemas
mas fundamentales de los clientes, no solo la mecanica de los procesos que vinculan

a las dos empresas.

Una manera de adquirir informacion sobre lo que hacen los clientes es observarios. Y
mejor aun que los miembros del equipo lo hagan ellos mismos.

Estar alli. no solamente oir hablar de estar alli, les permite a los miembros del equipo
ver mas alla de los anteojos de los clientes y de sus praopios perjuicios. No se trata de
aprender a hacer el trabajo del cliente sino de entender su negocio - y recoger ideas -

Una vez que el equipo entienda lo que podria necesitar el cliente del proceso, el paso
siguiente es averiguar queé es lo que le da el proceso actual, entender el proceso
mismo.

La meta es entender el qué y el porqué del proceso, no el como, pues al rediseriar, al
equipo de interesa menos saber como funciona el proceso actualmente que el
determinar que tendra que hacer el nuevo proceso. Observar y ejecutar el proceso es

la mejor manera de entenderlo. Sin embargo. hay que estar alerta y no caer en la
tentacion de no estudiarlo demasiado. La meta tiene que ser pasar rapidamente a la

reingenieria.

Antes de terminar debemos hablar de otro instrumento que tienen a su disposicion

los equipos de reingenieria; referenciar.

77 TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Fundamentos Teoéricos

En su esencia, referenciar significa buscar compafias que estén haciendo algo en
forma éptima y averiguar como lo hacen para emular con ellas. Si el equipo resuelve
referenciar., debe hacerio tomando como puntos de referencia a los mejores del
mundo, no a los mejores de la industria.

Hay un peligro en referenciar (Benchmarking) para generar nuevas ideas. ;,Qué pasa
si referenciar no produce una idea nueva? Es posible que en otra compaiia nadie
haya tenido aun una gran idea aplicable al proceso que el equipo quiere redisenar.
Pero aun cuando asi fuera, eso no justificaria que el equipo se sienta exonerado de
responsabilidad. Por el contrario, los miembros deben considerario un reto y decirse
que ellos si pueden crear un nuevo punto de referencia de categoria mundial.

Teéngase en cuenta que al diagnosticar los procesos actuales de la compaidia, el
equipo de reingenieria aprende mucho acerca de ellos, pero no tanto como para que
los pueda arreglar.

1.13.4.2 Escoger ¢l proceso para redisenar

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, resolver cuales necesitan
reingenieria y el orden que se debe seguir en ello no es una parte trivial de su
esfuerzo. Ninguna compania puede redisefar sus procesos de alto nivel
simultaneamente. Lo comun es que se apliquen tres procesos para escoger. El
primero es disfunciéon: ;Qué procesos estan en mayores dificultades? El segundo es
importancia: ¢Cuales ejercen el mayor impacto en los clientes de la empresa? El
tercero es factibilidad: ¢;Cuales de los procesos de la compania son en este
momento mas susceptibles de una feliz reingenieria?

Procesos quebrantados: En la busca de disfunciones, los procesos mas obvios que
se deben considerar son aquellos que los ejecutivos de la empresa ya saben que
estan en dificultades. Por lo general se sabe bien que procesos necesitan
reingenieria. Los sintomas se ven por todas partes, y no es facil pasarlos por alto.

Un proceso de desarrollo de producto que no ha producido nada nuevo en cinco
aros se puede considerar que esta quebrantado. Si los empleados dedican tiempo a
teclear datos de una transcripcion de computadora en una terminal de otra, o de una
terminal a otra. probablemente el proceso en que estan trabajando, cualquiera que
sea. esta quebrantado. Si las paredes de los cubiculos de los empleados y pantallas
de computadora estan empapeladas con notas para recordarles que hay que corregir
esto o investigar aquello. el proceso a que se dedican probablemente también esta

quebrantado.

Procesos importantes: La importancia. © el impacto en los clientes de fuera, es el
segundo criteric que hay que considerar al decidir cuales procesos se deben
redisefar y en qué orden. Hasta los procesos que les entregan su producto a los
ctientes dentro de la comparia pueden ser de primordial importancia y valor para los
clientes de fuera. Sin embargo. no se les puede preguntar sencillamente a esos
‘clientes que procesos son los mas importantes para ellos porque aunque los clientes
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estén familiarizados con esta tecnologia de procesos, no tienen porqué conocer en
detalle los procesos que utilizan sus proveedores.

En cambio, los clientes si son una buena fuente de informacidén para comparar la
relativa importancia de diversos procesos. La compardia puede determinar qué
cuestiones les interesan vivamente —cuestiones como costo del producto, entregas a
tiempo, caracteristicas del producto, etc. Estas cuestiones se pueden correlacionar
con los procesos que mas las afectan. como ayuda para hacer una lista de
prioridades de los procesos que requieren reconstruccion.

Procesos factibles: El tercer criterio, factibilidad implica considerar una serie de
factores que determinan ia probabilidad de que tenga éxito un esfuerzo particular de
reingenieria. Uno de esos factores es el radio de influencia. En general, cuanto mas
grande sea un proceso - cuantas mas unidades organizacionales intervengan en él-
tanto mayor sera su radio de influencia.

De igual modo, un alto costo reduce la factibilidad. Un esfuerzo de reingenieria que
requiera una importante inversion en sistemas de procesamiento de informacién, por
ejemplo, encontrara mas obstaculos que otro que no necesite tanta inversion.

El! vigor del equipo de reingenieria y el compromiso del duefo del proceso son
también factores que hay que tener en cuenta al evaluar la factibilidad de redisenar
determinado proceso

También podria preguntarse la administracion si determinado proceso produce un
efecto significativo en la direccion estratégica de la companiia. i Afecta en alto grado
la satisfaccion del cliente? s El desempefio de la empresa en este proceso esta muy
por debajo de la norma en las mejores de su clase? jNo puede sacar mas del
proceso sin redisenarlo? ¢El proceso es anticuado? Cuantas mas respuestas
afirmativas se den a estas preguntas, tanto mas fuerte es el argumento en favor de
redisenarlo.

1.13.5 Experiencia de reingenieria de procesos
1.13.5.1 Brown paper (Hoja en “blanco”)® 15-*

Lo mas emocionante y al mismo tiempo lo mas aterrador que hay para un escritor, es
una hoja de papel en blanco., o una pantaila de computadora en blanco. Para un
equipo de reingenieria. lo es su primera reunion. Todo lo que tiene que hacer en ella
es empezar a formar una nueva visualizacion de la compania y a inventar una nueva
manera de hacer su trabajo.

Esta es la parte mas creativa de todo el proceso de reingenieria. Exige, mas que
cualquier otra. imaginacién. pensamiento inductivo y un toque de chifladura
(Introducir conceptos sobre los sombreros para pensar) Para redisefar procesos el
equipo abandona lo famitiar y busca lo escandaloso. La reingenieria les pide a los
miembros, especialmente a los de adentro. gue dejen su fe en Jas.teglas. . aea los
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procegﬁmientcs y en los valores que han observado durante toda su vida de trabajo.
La reingenieria atemoriza precisamente porque el equipo puede hacer cuanto le
venga en gana.

La mala noticia de redisefar un proceso de trabajo es que no es una cuestién de
aritmética o de rutina. No existen procedimientos de siete o diez pasos que
produzcan mecanicamente un disefio de proceso radicalmente distinto.

La buena noticia es que, si bien puede requerir creatividad, no es necesario empezar
con una pizarra totalmente en blanco: Ya han hecho reingenieria un nuamero
suficiente de comparias como para que podamos tomar ciertas pautas que se
repiten en los procesos redisefados. Técnicas gue han resultado eficaces en
algunas compariias funcionaran también en otras, por lo menos en parte, aunque no
haya reglas fijas. si conocemos los principios en que se basa la reingenieria. y ahora
tenemos algunos precedentes.

1.13.6 La sesion de reingenieria

Ahora mencionaremos tres técnicas que utilizan los equipos de reingenieria para
concebir ideas. Una: aplicar eficazmente uno o mas principios de reingenieria; dos:
buscar y destruir supuestos: y tres: buscar oportunidades de aplicacion creativa de la
tecnologia.

Los supuestos son creencias firmemente arraigadas que se encuentran subyacentes
e incorporadas en casi todo el proceso comercial existente.

Otra de las herramientas que se puede aportar para la ayuda de los equipos de
reingenieria es las respuestas de aquellas personas que ya han redisefado
procesos:

No se necesita ser un experto para redisenar un proceso.
Es util ser de fuera.

Hay que descartar las ideas preconcebidas.

Es importante ver las cosas con los ojos del cliente.

La reingenieria se hace mejor en equipos

No se necesita saber mucho sobre el proceso existente.
No es dificil concebir buenas ideas.

L.a reingenieria puede ser divertida.

Si. puede ser divertida. pero al fin llega la hora de Ila verdad, cuando el equipo tiene
que explicarle lo que esta haciendo al resto de la compaiia, a las personas que
tendran que acomodarse y vivir con los procesos redisefiados por el equipo. El
equipo tiene gue pasar de concebir ideas a ponerlas en marcha. Esta parte del
proceso no es tan divertida.
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El primer paso para determinar la justificacién del redisefio de procesos es
establecer dénde estamos y la razdn por la cual la compaiia no puede quedarse
donde esta. El segundo es: Aqui es a donde tenemos que llegar como compafia.

Al primero lo llamamos “"argumento pro accion” y al segundo una “declaraciéon de
vision™

Una visidn es lo que la comparfia cree que quiere alcanzar, y una vision bien
planteada la sostiene en su decision en medio de las tensiones del proceso. La visidon
es una bandera al rededor de la cual se pueden congregar las tropas cuando
empiezan a flaquear. * Piensen en lo bueno que va a ser esto cuando lleguemos”
Una vision poderosa contiene tres elementos de los cuales suele carecer el producto
de una buena charla. Primero se concentra en operaciones; segundo, contiene
objetivos mensurables: y tercero, cambia la base de |la competencia en la industria.

Por dltimo, la vision sirve para medir el progreso de la reingenieria. Se parece ya la
reingenieria a su vision? Si se esta acercando, la reingenieria esta avanzando. Si no.
entonces por mas esfuerzo que se le haya dedicado no ha logrado el progreso con
gue se contaba. Presentando la vision, el lider puede decir: "Esto es lo que
acordamos que queriamos ser. Miren en torno. ¢Ya llegamos? ¢Nos hemos
acercado?” La vision es un estimulo datil. Y es verdaderamente poderosa: e€s una

fuerza que arrastra.

1.13.7 Paradigmas y su ruptura

La palabra paradigma proviene del griego. Fue originalmente un término cientifico y
en la actualidad se emplea generalmente con el sentido de modelo, teoria,
percepcidén. supuesto o marco de referencia. En un sentido mas general, es el modo
en que vemos el mundo. no en los términos del sentido de la vista. sino como

percepcion, comprension, interpretacion.

Tales paradigmas correctos o incorrectos son la fuente de nuestras actitudes y
conductas. Vemos el mundo, no como es, SiNo como somos Nosotros, o como se nos
ha condicionado para que lo veamos. Por lo tanto dos personas pueden mirar lo
mismo. disentir y sin embargo estar ambas en lo correcto. Cuando otras personas
disienten de nosotros. de inmediato pensamos que algo extraio les ocurre.

Cuanta mas conciencia tengamos de nuestros paradigmas, mapa o supuestos
basicos y de la medida en que nos ha influido nuestra experiencia, en mayor grado
podremos asumir nuestra responsabilidad de tales paradigmas, examinarlos,
someterios a la prueba de la realidad, escuchar a los otros y estar abiertos a las
percepciones. con lo cual lograremos un cuadro mas amplio y una modalidad de

vision mas objetiva.

El cambio de paradigmas suele aparecer primero como una ruptura con la tradicion.
con la costumbre. con los viejos modos de pensar. actuar ¥ sentir. El poder de un
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paradigma es el poder de un cambio considerable, ya se trate de un proceso
instantaneo o lento y pausado. Para iniciar el cambio de paradigmas es importante
que conozcamos mas que es nuestra mente y algunos conceptos de las formas o
tipos de pensamientos que existen.

1.13.8 Pensamiento vertical y horizontal®> *

La mente es un sistema elaborador de modelos de informacion. Estos modelos que
se estructuran en la mente dependen de |a naturaleza de los datos y de la secuencia
de su incidencia. Ver figura 23. Ltlega un momento en gque no es posible continuar
admitiendo informacién si no se reestructura el modelo, la informacién memorizada
puede descomponerse en sus partes con el fin de reestructuraria en una forma mas
eficaz. Esta reestructuracion es el objetivo del pensamiento lateral

La ventaja de un sistema de informacion basado en modelos es principalmente la
rapidez de identificacion y subsiguiente capacidad de reaccion. Las desventajas
inherentes a dicho sistema son principalmente que los modelos tienden a adquirir
mayor rigidez, haciendo dificil su modificacion, existe una marcada tendencia hacia la
“polarizacion”, etc.

La mayoria de la gente considera el pensamiento vertical o légico como la tnica
forma posible de pensamiento efectivo. A continuacion se presentan algunas de las
diferencias entre el pensamiento vertical y el lateral:

El pensador vertical es selectivo: el pensamiento lateral es creador. El pensamiento
vertical es analitico; el pensamiento lateral es provocativo

El pensamiento vertical se mueve solo si hay una direccion en que moverse; el
pensamiento lateral se mueve para crear una direccién

Pensamiento lateral

Es creador

Es provocativo

Se mueve para crear una direccion

. Pensamiento vertical
. Es selectivo
- Es anallitico
Se mueve solo si hay una direccidn a
donde moverse
Se basa en la secuencia de las ideas

"'Cada paso ha de ser correcto

Puede efectuar saltos

No es preciso que cada paso sea
correcto

Se usa la negaciéon para bloquear ;| No rechaza ningun camino
_bifurcaciones y desviaciones laterales
' Excluye lo que no parece relacionado | Se explora incluso lo que parece ajeno

i con el tema " al tema
i Las categorias., clasificaciones y ! No lo son
_etiguetas son fijas
Es un proceso finito Es un proceso probabilistico !
Figura 23: Resumen de caracteristicas de formas de pensar vertical y
horizontal
Rid
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Algunos de los propdsitos primordiales de las empresas son la rentabilidad,
competitividad, permanencia y liderazgo entre otros soportado por productos y
servicios de calidad en un entorno cada vez mas competido y en constante cambio
como el negocio de productos quimicos y farmaceéuticos; para una empresa lider en
su ramo con presencia en Meéxico desde hace mas de 65 anos es de vital
importancia mantener ese liderazgo a través de ofrecer productos y servicios
innovadores de calidad y a precio competitivo, por tal razén ademas de su area
farmacéutica una de las areas de negocio que ha merecido especial interés es el
Area Quimica (AQ) por considerarla parte estratégica de su desarrollo comercial la
cual ha tenido resultados que distan de los propésitos mencionados al principio;
debido a esto se han estudiado y detectado cuales han sido los principales
problemas tales como deficiencias en la cuitura organizacional; inexistencia de un
balance entre las reglas internas que tienen mayor peso que el enfoque a los
requerimientos del cliente, en consecuencia se han dado resultados financieros
insatisfactorios, bajos niveles de servicio. quejas de clientes e inquietudes del
personal.

Para entender mejor esta situacidn a continuacion se describen los siguientes
antecedentes:

En los ultimos 4 afos AQ ha cambiado la estructura organizacional y directiva en
diferentes ocasiones ademas incursioné en la comercializacién de material de
laboratorio siendo anteriormente su principal negocio solo los reactivos quimicos. sin
embargo no se busco retroalimentacion de los clientes y esto derivo en la baja de
ventas de sus productos quimicos.

En vista de estos resultados., AQ se enfrentd con el riesgo de perder su fuerte
posicidon en el mercado como comercializador de productos quimicos de alta calidad.

Consciente de la magnitud de los cambios requeridos para alcanzar los objetivos
estrategicos del AQ tanto a corto plazo (mejorar el desemperio) como a largo plazo
(lograr una posicion estratégica en el mercado), la empresa definido el proyecto de
"Gestion de Procesos”, con lo que buscod mejorar el desempeno del area a traves de
la implementacién de una metodologia llamada de las 7 etapas, esta. seria la
estrategia para solucionar los siguientes puntos:

Dar clandad en la misidn. vision y objetivos estratégicos del area.
- Lograr los objetivos financieros y estratégicos de la empresa.

- Segmentar sus clientes. productos y servicios.
- Identificar los objetivos cuantificables limites y responsabilidades de cada

8
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- Establecer los procedimientos y procesos en cada departamento que integra el
negocio como son el de comercializacion, logistica, servicio a cliente y regulacion
sanitaria.

- Dar certidumbre al personal en el desemperfio de sus actividades y su
permanencia en la empresa.
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3. OBJETIVOS

General

Con base en l|a reingenieria, establecer el disefio e implementacién de una
metodologia que conduzca a la gestion y optimizacién de procesos en el area
comercial del negocio quimico que asegure proporcionar productos y servicios de
valor al cliente, ademas de retribuir beneficios econdmicos para la empresa.

Particulares

Entre los productos principales que se obtendran se encuentran los siguientes:
a) Establecer la mision, visién y objetivos estratégicos cuantificables del area
quimica
b) Establecer los mapas de procesos de cada departamento que integran el
negocio quimico con sus funciones, productos de entrada y salida, limites y
forma de evaluacién asi como identificar su interaccion con otras areas o
departamentos internos y externos.
Formular 1os principales retos cuantificables, tanto ambiciosos como atractivos
para clientes, accionistas y personal del area quimica.
d) Plantear estrategias, oObjetivos y factores condicionantes que no permitan
cumplir con la vision y la mision del area quimica.
e) Vincular la planeacién estratégica y la operativa a través de un sistema de
evaluacion de desempenfo.
i Segmentar clientes, productos y servicios.

[+4
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4. METODOLOGIA

4.1 METODOLOGIA DE LAS 7 ETAPAS

A continuacion se describe en un diagrama la metodologia que se utilizé para la
gestion de procesos en la Empresa.*

Esta metodologia consistio en hacer un Prediagnostico de la situacion actual con
base en las necesidades que el negocio quimico presentaba, posteriormente se
realizd un Alineamiento Estratégico en el que se revisaron y plantearon los
objetivos, misidon y vision de la empresa y del area, con los datos obtenidos de la
etapa anterior se hizo un Anadlisis de la Situacion en la que se establecieron los
objetivos y prioridades del area para tener una imagen clara de lo que estaba
sucediendo internamente y que dio origen a la problematica, esto fue una radiografia
del momento. En |la etapa de Diagnostico se dio el consejo respecto a la mejor
solucidn a desarrollar en la etapa de Mejora / Redisefio la cual derivd como
consecuencia de los resultados obtenidos. Habiendo sido efectuado e! plan de la
solucidon propuesta. se realizé la Implantacion en |la que se aterrizaron aquellos
procesos necesarios para el logro de los objetivos establecidos y su posterior Mejora
Continua. la cual establecid los limites en los cuales se moverian los procesos con
el fin de asegurar su funcionamiento y permanencia y que le diera atributos de
flexibilidad para estar a la vanguardia de los cambios que sucedieran en el entorno
interno y externo .

En el esquema se muestra graficamente esta metodologla en la figura namero 24. El
desarrollo de cada etapa se describira a continuacion.'®

* Nota. Debido a la confidenciahdad que guarda el Copyngth por parte de la compania consultora
- mpaclé‘ ‘Estrategrc Consultores. asi como los de la Empresa. se daran detalles solamente hasta
'Cler)a p|vel r
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Metodologia

4.2 PREDIAGNOSTICO

Objetivo
Recolectar datos y definir la situacion actual del area de negocio en cuestion.

Método

1. Se colectaron datos de desemperio del area en la direccién.

2. Se enlistaron los problemas y sus posibles causas que describieron los
integrantes de cada departamento.
Se planted en narrativa la situacion del area tanto financiera, tecnolégica, de
personal y como se encontraba respecto a los objetivos del area, su misién y su
vision si es que se contaba con ella.

4.3 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Objetivo

Relacionar y ligar la mision. los objetivos estratégicos, las estrategias genéricas e
indicadores de desempeno ya definidos en la “Planeacion Estratégica” de la empresa
con los macro procesos de negocio identificados.

Productos

1. Alineamiento de objetivos, estrategias, metas y tacticas
2. Cuadro de Mando Integral (CMI, también llamado Balanced Scorecard)

Método
Se planteo la vision y vision de la empresa siguiendo el método que en la teoria dice:

Vision

Representa una estrella a alcanzar en el muy largo plazo. La visidén es un ideal un
poco intangible. sumamente ambicioso no es cuantificado, es muy general y no tiene
que ser muy preciso. la vision es la manifestacion de la empresa en la busqueda de
un ideal. la vision tiene que ser muy corta lo mas independiente de tiempos y de

geografia y por supuesto de personas.

Mision
Si la visiéon del negocio establece que gueremos lograr, la mision no dice como
vamos a lograr. a traves de narracion que contiene 6 aspectos principales.

r1 r( T\T 88
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Toda mision debe tener claro: jQuien es el cliente?. ;Qué se va a beneficiar con el
cumplimiento de esa misidon?, ¢Quiénes son los actores involucrados en el
cumplimiento de la misién?, ¢Cual es la transformacion que estamos haciendo en la
organizacién en el cumplimiento de esa mision? La misidon debe incluir también
elementos de la visidn, que nos den guia y que nos orienten en su cumplimiento;
también tenemos que tener claros ;Quiénes son los duefos del sistema? y
¢ Quiénes seran los responsables de que la mision sea cumplida, de igual forma el
medio ambiente en el que se esta desenvolviendo la organizacion y dentro del cual
se cumplira la mision, tiene que ser incluida dentro de esa definicidén. entonces para
la definicion de la mision, definiremos lo que se denomina la metodologia CATVDA,
esta metodologia desglosa los siguientes 6 elementos:

Clientes

Actores

Transformacion

Vision

Duenos

Medio ambiente

Toda misidon seria que pretenda dar direccién y rumbo, debe contener estos 6
elementos.

4.3.1 Proceso de diez etapas que se utilizéo para elaborar y poner en
practica el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)’’

1 Seteccionar la unidad de negocio adecuada: Definir la unidad de negocio para
la que resulta indicada un Cuadro de Mando Integral (CMI) de alto nivel. El
proceso inicial del cuadro de mando funciona mejor en una unidad estratégica de
negocio. idealmente una que lleve a cabo actividades dentro de toda la cadena de
valor, innovacion, operaciones. marketing. ventas y servicio al cliente.

2 Identificar los enlaces entre dicha unidad estratégica de negocio y la
corporacion: Comprender las relaciones entre dicha unidad estratégica de
negocio Yy las demas de manera que no desarrolle objetivos y medidas que la
optimicen a expensas de otras o de la corporacion en su conjunto.

3 Realizar una primera ronda de entrevistas: El arquitecto —aquel que facilita los
procesos de diseno- elabora y entrega a los altos directivos de la unidad
estrategica de negocio documentacion de referencia sobre el CMI, sobre la vision,
msion y estrategia de la empresa y de la unidad estratéegica de negocio y.
tambien. sobre el sector industrial donde se situa la empresa y sobre la
competencia. Ademas se entrevista con todos los altos directivos de la unidad
estratégica de negocio para obtener informacion sobre los objetivos estratégicos
de la compania y sobre posibles medidas para elaborar los indicadores.

LF TESIS CON
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10

Sesion de sintesis: E| arquitecto y otros miembros del equipo de disero del CMI
se reunen para abordar respuestas, subrayar cuestiones y elaborar una relacion
provisional de objetivos.

Primera sesion de trabajo de la direccion: El arquitecto actua como facilitador
de un debate sobre las declaraciones escritas de |la mision y estrategia hasta que
se alcance un consenso. A continuacion se debaten todos los objetivos del CMI
propuesto, dividiéendose el equipo ejecutivo en cuatro subgrupos, responsable
cada uno de formuilar por escrito una declaracion descriptiva pormenorizada, de
uno de los cuatro planteamientos. Al concluir la sesidn de trabajo, el equipo
directivo debe haber identificado tres o cuatro objetivos estratégicos para cada
planteamiento, generando la lista correspondiente de medidas posibles.

Reuniones de los subgrupos: A continuacidn, cada subgrupo se reune por
separado para trabajar sobre los objetivos, medidas y relaciones entre los cuatro
planteamientos.

Segunda sesion de trabajo de la direcciéon: En la segunda sesién con la
participacion de la alta direccion, sus subordinados directos y un buen nuaumero de
mandos intermedios- se abordara la vision, las declaraciones de estrategia, los
objetivos y medidas tentativas para el CMI. Cada subgrupo presentara a
continuacion. los resultados de su trabajo. Este sistema ayuda a sentir como
propios los objetivos y medidas, asi como el proceso entero de desarrollo del
[ V1

Desarrollo del plan de puesta en practica: Un equipo —normalmente integrado
por los lideres de cada subgrupo- formaliza los objetivos y desarrolla un plan de
puesta en practica del CMI,

Tercera sesion de trabajo de la direccion: Los miembros de 1a alta direccion se
reunen por tercera vez para alcanzar un consenso sobre la vision, objetivos y
medidas desarrolladas en las dos primeras sesiones de trabajo. y para validar los
objetivos propuestos por el equipo de implementacion.

Para que un Cuadro de Mando Integral sea capaz de crear valor: Debe
integrarse en el sistema de gestién de la organizacion en un plazo éptimo de 60
dias. Debe desarrollarse un plan por etapas, si bien la inférmaciéon de que se vaya
disponiendo debe utilizarse para centrar las actividades de gestion de la empresa
de forma coherente con las prioridades del C MI.

et e
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4.4 ANALISIS

Objetivo
Identificar los requerimientos del cliente. los indicadores y objetivos de desempefio

para definir los procesos de negocio asociados con el cumplimiento de éstos.

Productos

1. Modelo de grupos meta

2. Diagramas de relacién

3. Matriz de meétrica de procesos
4. Mapa de procesos de nivel 1.

Meétodo

Modelo de grupos meta
Se describieron en cada departamento qué o quienes son los usuarios finales del
producto de su desemperno y se graficaron cada uno en una lamina para su mejor

visualizacién.

Diagramas de relacion

En un esquema se determinaron por cada departamento cuales eran los productos
que entran y salen de su perfil de actividades o descripciones de puesto y que
afectan directamente a la actividad de cada individuo o departamento.

Matriz de métrica de procesos
Una vez identificados y aprobados por los duerios de proceso o jefes de
departamentos los productos de cada departamento derivado de la actividad anterior,
se realizaron matrices de métricas en la que se determinaron para cada producto de
entrada y salida una férmula o parametro que pudiera evaluar o cuantificar la calidad
o desempefo de estos productos de cada departamento.

Mapa de procesos de nivel 1.
Se realizd un diagrama de mapa de procesos de primer nivel acorde a la

metodologia que se describio en el capitulo de procesos en el punto 1.7 descripcion
y documentacion de un proceso.

4.5 DIAGNOSTICO

Objetivo
Analizar la situacion actual de la empresa mediante la revision detallada de los §

aspectos del diamante organizacional (véase punto 1.5 de este trabajo) y obtener
una propuesta de acciones a implantar con un alto beneficio y relativa facilidad de

implantacion (Mejoras rapidas).
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Productos

1. Doloréometro (problematica existente en el proceso)
2. Diagnostico de procesos

3. Diagnostico de Tecnologia e Informacion (T /1)

4. Diagnédstico estructura perfiles y puestos

5. Diagnostico de “Sistema de Medicidon y Evaluacion”
6. Diagnodstico de valores

Método

Doforémetro (problematica existente en el proceso)

Con base en el diagrama de procesos de primer nivel y el listado de |la métrica de
procesos de la etapa anterior, se realizé un listado de cada uno de los procesos en
los que se identificaron problemas o que se dificultaba el realizar esas actividades y
también se anotaron las posibles "causas” por las cuales se tenia esa situacién, a
estas se le denominaron supuestos.

Diagnodstico de procesos
Para la metodologia de este paso, favor de dirigirse al capitulo de procesos en el

punto 1.6

Diagnodstico de Tecnologia e Informacion (T /1)

En este punto se realizd un listado de las herramientas de tecnologia de la
informacioén con las que se contaban en ese momento para realizar cada uno de las
actividades de sus departamentos derivado de las actividades de los puntos
anteriores; en caso de que no se contara con herramientas o hubiera deficiencias en
las mismas ya sea de tecnologia o de informacién también esto se anoté en el mismo
listado, codificandolo con notaciones especificas que identificaron cada
departamento que las describio.

Diagndstico estructura perfiles y puestos

Se realizé un diagrama del organigrama del area, listado de puestos y descripcion de
perfiles de actividades de cada departamento que habia en ese momento. lo anterior
correspondientemente con los listados de actividades de puntos anteriormente
descritos.

Diagnéstico de Sistema de Medicion y Evaluacién
Se realizaron descripciones de la forma en como se median y avaluaban a los
colaboradores de cada area siguiendo los listados anteriores.

Diagnostico de valores

Se realizé un listado de valores que el personal manifesté como los mas importantes
en el desempeno de sus actividades, este listado se consenso y se pondero
poniendo en primer lugar los mas importantes a los menos en forma descendente.




Metodologia

Para este punto se tomd como guia la siguiente descripcién de valores:

Valores

Para definir valores es necesario tener ciara la diferencia entre lo que es un valor y lo
que es un principio, los principios son el territorio en el que se esta moviendo este
individuo. y los valores son el mapa que los guia a través de ese territorio o estos
principios. De esta forma los principios al ser definidos como el territario y como la
realidad, son aspectos que han demostrado a través de los afos, de los siglos ser la
realidad, ser lo correcto, independientemente de tiempos, de culturas. de esta forma
los valores son un conjunto de creencias compartidas en la organizacion y que
representan la base del comportamiento en esta organizacion.

Es importante que en la definicion de los valores sean considerados todos los grupos
meta definidos por la organizacion. es decir los grupos de interés que pueden ser
afectados y que podemos numerar como [os clientes, duefios, colaboradores y
sociedad en general, unos valores bien alineados con los principios fundamentales
nos garantizan rectitud con el cumplimiento de nuestra considerarse como poco
éticas. y morales.
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Proceso de diagndstico de |a situacién

Una vez que se tuvieron las descripciones y listados anteriores, éstas se
compararon con el planteamiento que la direccion y el comité de gestion de procesos
habian descrito en la misidn, visidn, y los aspectos que el diamante organizacional
planteaba como deseable para lograr los objetivos de la direccidn, con toda esta
informacién se tuvo una buena vision de en dénde se encontraba el area y dénde
queria estar con lo cual se establecio cuales eran las mejoras que se debian ejercer,
a este proceso del estado actual al ideal se le denominé BRECHA SITUACIONAL
con lo cual se determinaria cual seria el paso a seguir acorde al esquema de la figura
25 si se realizaria una mejora o redisefio de procesos.

4.6 REDISENO

Objetivo

Crear un nuevo disefio del proceso que mejore dramaticamente su desempefio.
Productos

1. Rediseno del proceso

2. Rediserio de Tecnologia e informacion

3. Rediseno de gente estructura y puestos

4. Rediseno de Sistemas de Medicion y Evaluacion

5. Rediseno de valores y cultura

Metodo

1. Primeramente se cred un grupo muiltidisciplinario llamado grupo de reingenieria
con funciones especificas y liderados por el director de area acorde a las
descripciones dadas en el capitulo 1.13.3 (quién va a redisenar). Se determinaron
cuales serian las reglas operativas de este equipo. En este mismo grupo se
incluyo a personal de recursos humanos y de tecnologia informatica.

2. Se redisernaron todos los elementos del diamante organizacional tomando como
base principal los requerimientos del cliente alineado con los objetivos
estratégicos de la direccion y del area quimica desde los mapas de proceso de
nivel 1 y derivados hasta un nivel de detalle que abarco hasta el nivel 4 en el cual
se describieron las actividades de cada proceso que se requerian para lograr una
organizacion ideal. Es importante senalar que el rediserio se hizo sobre procesos
Yy no sobre personas o puestos. Lo anterior se logré usando el método de “Brown
Paper’ descrito en el punto1.13.5.1.

94
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Nota: Ain cuando el método de Brown Paper sugiere comenzar desde cero, en este
aso se tomaron como base los procesos obtenidos de los listados de la fase de
diagnostico como referencia. Para realizar esta actividad se recurrié a la ruptura de
paradigmas, método descrito en el punto 1.13.7.

3. Se realizd un listado de cada proceso redisefiado asi como el analisis de brecha
de los mismos con sus respectivas reglas y supuestos, meétrica, implicaciones
tecnoldgicas y de informacion necesarias, asi como los requerimientos de gente,
estructura y puestos, valores y cultura, todo esto se plasmoé en hojas llamadas de
documentacion de procesos correspondientes a cada nivel que se fue
desglosando de lo general a |0 particular (para mas detalle véase el capitulo 1.7 y
su representacion final en la figura 13).

4. Se realizé una matriz de costo aproximado de implementacion, factibilidad y
tiempo aproximado de cada elemento del diamante organizacional.

5. Se realizé un mapa de caminos el cual consiste en describir la “ruta” de como se
podria implementar el rediseno de procesos y un Gantt en el cual se describid la
planeacion de actividades a realizar con limites de tiempo.

6. Una vez redisernado cada proceso y elemento del diamante organizacional ( ver
figura 26) se sometieron a su aprobacion de factibilidad por parte de los duefios
de proceso y su autorizacion por parte de la direccion de area.
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4.7 WMPLANTACION Y SEGUIMIENTO

Objetivo

Llevar el nuevo disefo el proceso a la realidad a través de una estrategia de
transicion que asegure su eéxito. Esta estrategia incluye la implantacién de un
laboratorio y un piloto del proceso con el fin de minimizar riesgos inherentes a los
cambios de gran escala.

Productos

1. Estructura y estrategias de implantacion orientadas a procesos
2. Procesos implantados en todo el alcance y escala definidos

3. Procesos y procedimientos debidamente documentados

4. Resultados claros a través de indicadores de desempenio.

Método

1. Se cred un equipo de administraciéon del cambio
Con el objetivo de crear el contexto y Ia cultura organizacional para tener éxito en la
transicion de la organizacion actual a la futura planteada en el redisefo, se tuvo la
necesidad de crear un equipo de administracion de! cambio cuyo proposito fue :

a) Anticiparse a los sentimientos de la gente
b) Prepararse a sus respuestas

c) Convertir sus actitudes

d) Canalizar sus emociones

De tal forma que se planted una metodologia que lograba este objetivo generandose
el esquema de la figura 27 en la que se describe la forma en que se llevaria a efecto
la implantacion del proceso desde el punto de vista de los colaboradores del AQ,
este esquema muestra los factores y etapas necesarias a tomar en consideracion
para abatir la resistencia al cambio y “preparar” mentalmente la aceptacion del

mismao.

2 Se cred un equipo de implantacién de procesos el cual incluia algunos
elementos que participaron &l equipo de reingenieria de procesos.

3. Se ilevo a efecto el plan de implementaciéon establecido en el Gantt de la
etapa del redisefio de procesos.

4. Se implementaron los proyectos tecnoldgicos y administrativos que eran
necesarios para lograr aterrizar el redisefio del area propuestos cumpliendo en
tiempo y forma la planeacion de esta etapa.
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Resultados

5. RESULTADOS

5.1 PREDIAGNOSTICO

Se realizo un Prediagnodstico del funcionamiento de los procesos, objetivos y
estrategas del Area Quimica (AQ) y cada uno de los departamentos que lo
conforman y con base en esto se vislumbraron cuatro areas de oportunidad y de
crecimiento estratégico debido a que cuatro temas principales requerian de una
solucion de fondo:

* Resultados financieros insatisfactorios, principalmente por altos gastos generales,
destrucciones de materiales obsoletos, niveles de inventarios y los efectos de la
correccion monetaria.

e Fallas y debilidades en la logistica, principalmente por faltantes y demoras en el
suministro.

* Bajos niveles de servicio, quejas de clientes e inquietudes del personal, alta
rotacion del mismo tanto en servicio a clientes como en ventas.

e La orientacidn estratégica en vista de un cambio de la direccion de! AQ.

También se encontraron los siguientes antecedentes:

e Falta de una mision, visién y objetivos y que esté difundido a todo el personal del
area.

» Las reglas internas tenian mayor peso que los requerimientos y el enfoque al
servicio a cliente.

e Durante los ultimos 4 anos AQ habia cambiado la estructura organizacional en
diferentes ocasiones. Sin embargo la misma area no buscaba retroalimentacion
de los clientes lo cual se reflejé en una sensible disminucion de sus ventas en sus

productos que comercializaba.
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5.2 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

En los siguientes puntos se describen los resultados obtenidos de esta etapa
siguiendo la metodologia de las 7 etapas.

5.2.1 Mision

a c nueslrn; clle E
industria y en el Illhuru(orlu aanlitico es nuestra
mision.

s un cquipo modernoe por tradicion
mos un servicio integral de calidad.” H

5.2.2 Objetivos estratégicos
Por otra parte se alinearon los objetivos estratégicos y los departamentos que debian
cumplirios para llegar a la mision propuesta tal como se describe en la figura 28.

5.2.3 Balance Scorecard (Cuadro de Mando Integral)
Se determind cuales eran los objetivos del area y la métrica desde el punto de vista
de la empresa, procesos, cliente y recursos humanos con lo que se generd el

Balanced Scorecard de la figura 29

Lindicador,

Perspectiva Financiera

Sead”
RUKCE

R cResuliuto operatino antes de pastos financieras)
"2

Tndicadores = 1ag”

Perapectivi del Cliente

*  Nivel de satistaccion del cliente
®  Market share
*  \ind share

icadores = Lag

» padibe entrega
tempo prometido

Tiampo de
Drompe de antress
\ontas I

CORE S DB2No. De pedidos

Indicadores L

Notas e eredite

RMACI2 apros

Liempeade gl de cotzacton

Drampo de cicho JE 1epasicion Jde insentarios
Trompo de i e facturasion

Surtuto vdespache

LI RIEYY Grado de servicio por linea de producto
o ot financere Reclamos
* Carent Devoluciones
- Tnventanios
e CATCOreCcion monelsrk
& Costoopenative ventis (DB DR2Y sentas
Perwpectnas de Pracesos Perspectiva de Cr ¥ Aprendi
Tndicadares 1 e, lndncadur-:s Lead™
- on del clima  or izaci 1

-
®  Rotacion de personal
e Potencial colaborador

Indicadores * Lag™

Porcentaje de cumplimiento del plan (entresista  gerencial)
Porcentaje de crecimiente de pucsio

Cos1o capacitacion  sentas

Parcentaje de atinidad Je pertiles

Ausentismo

Figura 29: Matriz del Balanced Scorecard obtenido (Cuadro de Mando Integral).
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Figura 28: Matriz de alineamiento estratégico del Area Quimica

metodologia de las 7 etapas.
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Resultados

5.2.4 Mapa de procesos de nivel 1

Siguiendo con el alineamiento, se discutieron y determinaron las actividades de la
empresa respecto al giro de la misma en funcidon a los requerimientos de los clientes
externos, internos y los departamentos facilitadores para lograr estos objetivos y se
definidé el mapa de procesos de nivel 1 de la figura 30.
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Eigura 30: Mapa de procesos de la empresa Nivel 1
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Resultados

5.3 ANALISIS

5.3.1 Diagramas

Se diagramaron en forma detallada las actividades y su relacion con entidades
externas e internas del proceso, flujo de documentos, aplicaciones, archivos
electronicos y canales de comunicacion. Asi también se definieron los indicadores
de desempeno del proceso.

5.3.2 Grupos meta

Se determinaron los grupos meta en los que estaba enfocada cada proceso del AQ,
para fines de presentacion del presente trabajo de tesis, se mostraran los resultados
que ilustren cada una de las 7 etapas propuestas en la metodologia, por tanto se
selecciona el proceso dentro del ciclo comercial {lamado "Promocion Asesoria y
Mercadeo”, ver figura 31. Tomando en cuenta que resultados similares se generaron
para los procesos que comprendieron el ciclo “Cumplimiento de Orden” y el de
“Negociacion y Abastecimiento de Mercancias”.

Planeacion Servicio al s Logistics
Estratégica | Cliente i ogistica
Clicntes
Distribuidores
Corporativos : Promo‘flon .
-— Asesoriay «—— o Recursos
Industrias ' Mercadeo Humanos
Inv y Docencia ————————
Pigmentos / \
——————————— .
Inform:tica : QA i Finanzas

Figura 31: Grupos meta del proceso de promocion, asesoria y mercadeo
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Resultados

5.3.3 Diagramas de relacién

Por cada uno de los grupos meta se realizé un diagrama de relacion de productos
que se generaban tanto de un lado como de otro tal como lo muestra el siguiente
esquema de la figura 32.

=Solicitud de elaboracion de cotizacion 1
*Solicitud de captura ¥ facturacion de O.C. 1
«Solicitud de claboracion de RMA v NC 3
*Solicitud de inlormucion sobre el status de entregas O.C. 2
*Solicitud de elaboracion de pedido de importacion 3
=Solicitud de servicios de mantenimiento a equipos 3
«Informacion sobre promociones existentes 2
Pro ién *Precios especiales 2 L
romoc Servicio al
«Cotizaciones Cliente
*Copia de lormato de pedido

*Solicitud de autorizacion de compras de importacion
«Stanus de O.C.

=Solicitud de precios especiales

*RMA y NC

*Mensajes de los clientes

*Estados de Cuenta

sInformacion del servicio de mantenimiento

Figura 32: Diagrama de relacion de Promocion, asesoria y mercadeo con
servicio al cliente
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Resultados

5.3.4 Matriz de métrica de proceso

Una vez que se habian establecido el diagrama de relacién, se construyeron las
tablas de indicadores por cada punta de diamante, a saber: procesos, SAMEI, GE y
P, Valores y Cultura y Tecnologia de Informacion, tal como se muestra en la tabla de

la figura 33.

Productos

Informacién a obtener

Cotizaciones

Tiempo entre INgreso en sistema a envio

% de correccion

Copia de cotizaciones

Tiermpo entre solicitud y entrega a Promocion, Asesoria y
Mercadeo

# de aclaraciones por representante

Solicitud de es es

Tiempo entre la recepcion de solicitud (cliente) y entrega

l Requenmientos de compra

# de aclaraciones

Tiempo entre solcitud (cliente) a solicitud

IFactura

% de facturas detenidas

% de reenvios

:Ordenas de compra de prod uctos
!dqsunados

Tiempo entre 1a recepcion de solicitud (cliente) y entrega

:Soncitud de certificado de analisis

Tiempo entre recepcion de pedido y entrega de solicitud

Notas de credito

Tiempo entre solicitud y entrega

de reenvios de notas de credito

Refacturaciones

#
# de refacturacicnes por errores
Tiempo entre solicitud y entrega

Notas de debito

Tiempo entre deteccion de diferencia y entrega

# de recnazos

.Comrarecibo para cobrar

Dias entre fecha prometida de pago a fecha real

¥ actura seflaga

Tiempo entre recepcion y envio al cliente

# de reenvios de facturas

Estaoos ae Cuenta

Volumen de estados de cuenta

Senitcios (Ing_servicio)

Tiempo entre solicitud y gjecucion

Figura 33: Matriz de Métrica del proceso derivado del diagrama de relaciones

5.3.5 Mapa de procesos de nivel 2

Después de las sesiones de relacion entre procesos. grupos meta y actividades, se
genero el mapa de procesos de nivel 2 para el area quimica y quedo como se indica

en la figura 34.
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Resultados

5.4 DIAGNOSTICO

5.4.1 Dolorometro

En esta etapa se analizd la situacion que habia en ese momento en el AQ; para esto
se realizé una dinamica de analisis de los problemas que se tenian en el area
mediante una herramienta llamada dolorémetro, obteniendo tablas tal como la que se
muestra a continuacion, esto se hizo con todos y cada uno de los procesos
analizados por cada punta de diamante (Procesos; Tecnologia e Informacion; Gente,
Estructura y Trabajo; Sistema de Administracion Meétrica e Incentivos y Valores y

Cultura) segtin la figura.35.

O . E. :
= | i
» Actividad #& | 1o0| oo Froblara ale| & 2|2
porsoras Ol &5
a1 No bay una difusdnde arsosen
3 Baboaodndan awa de
capaatacson genaral 35 |LAGwadtatidnroesta
cartrdizacia
b se coroaen Ios antenos para
4.1 |redizar un adecuado pian de
capetacicn
a Babgraaony finras da Enlasjurtas de revision dal
rogare sstemade calidad ro sedaun
42 |verdadero andliss de necesdaries|

de capaditaadn, par lotarto ese
andlisis o puede s aofiadle

Figura 35: Matriz derivada del andlisis por el “dolorémetro” en la que se

identifican las areas de oportunidad
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ico de procesos

agnést

Se dividié en los cinco aspectos del diamante organizacional con el fin de obtener
propuesta de acciones a implantar con un alto beneficio y relativa facilidad de

implantacion.
Se obtuvieron tablas de situaciones actuales descritas en la figura 36 en las que se

indican los problemas.

5.4.2D

2
[
At v
$OALRIDN T NQIIVATYAT ..E.h:-u.“-._..:w__ m.
NOIIDIN NOIJYRLNKINDY I S¥MILS e
v
E
3
o
]
e
2
8
3
10132044 g
VEALIA & w2
protiog (Gl 310y [y 14153 $o
! 71839 3]
a
8 m
B .,
3
L)
£3

VILYRY 0441
VI 00801

sadesmpd A 030%J¥3K 0533044
R VIO R WALV NQIIYALIS

V110D A $3U0IVA

HOIVTEOINI 30 EymaLsg

8
N
g
3
2
]
8
T
g
g
3
Q
9
"
g
3
2
w

—
o]
Q
>
[
et
E)

B

GEN

i

3

)

.

i

0

-

&

FALLA D




Resultados

5.4.3 Sistema Administracién, Medicién y Evaluacion de Incentivos

(SAMEI)

También se revisaron los indicadores (ver figura 37) de medicidon y evaluacion de los
procesos tal como se manejaban en ese momento obteniendo tablas por proceso.

Producto/Servicio
Certificados de Analisis

indicador de Desempeno

% certiticados entregados
vs solicitados

Valor Actual
100% (cada vez es
menos frecuente)

Medidor sugerido

Alta en BPCS y
mantenimiento a Masters

alta y mantenimiento de
productos

102 (valor de 3 meses)

%_solicitudes vs aitas

Tiempo de respuesta

Alta en BFCS y
mantenimiento a Masters

alta y mantenimiento de
Clientes

17 (valor de 3 meses)

% scolicitudes vs altas

Tempo de respuesta

Factura con sello de
recibido

% de facturas recibidas con
. sello respecto a las

generadas

85% (diferentes
causas de rechazo)

Inventario confiable

% de notas de credito por
disporibilidad de producto
vs no. de facturas

11% (Abril-Octubre)

Sohcitud de cotizacion a
proveedar

generadas
Soleitud de confirmacion % de confirmaciones o,
85%
de pedido recibidas
Orden de compra y/o % de violaciones lead time 25%
servicio
Productos dispornubles % de viclaciones {ead time 30%

% tiempo de respuesta

1-2 dias © 3-4 dias en
cotizaciones
especiales

informacion sobre

% de solicitudes vs altas

100%

cambios a pedidos

Figura 37: Matriz del SAMEI por cada proceso del Area Quimica

5.4.4 Diagnostico

de valores

El diagnéstico de “Valores y Cultura” para el proceso de “Promocion y Asesoria”
quedo de la siguiente manera (cuadros similares se obtuvieron para cada proceso
dentro de los tres ciclos de procesos).

Zona de confort

Incongruencia Res

Los hechos matan

Producto terminado

Individualidad (cumplir mi funcidn)
Compromiso no compartido

Falta de asenrtividad

Incerttdumbre “permanencia”
Evaluacion sobre la base de resultados financieros
Falta de reconocimiento

ponsabilidad - Ingresos

Falta de seriedad en |a capacitacion

palabras
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Resultados

Los resultados derivados del diagnéstico de procesos, indicaron que estos distaban
mucho del objetivo que se perseguia y que las soluciones propuestas no eran
suficientes para asegurar el éxito en el alcance de todos y cada uno de los objetivos
que, como area y departamentos se habian establecido, de tal forma que se planted
como solucidn el pasar a la etapa de redisefo de procesos la cual se describen a
continuacion los resultados obtenidos.

5.5 REDISENO DE PROCESOS

Derivado de los resultados obtenidos en la etapa de Diagnostico y Alineamiento
estratégico, se encontro que los procesos que se tenian eran ineficaces; las reglas y
supuestos que los sustentaban distaban mucho de lo que se queria que fuera el area
quimica. una simple mejora de procesos no seria suficiente para cumplir con la
mision y los objetivos del area ya que los resultados financieros dejaban mucho que
desear, asi como el servicio que se le proporcionaba al cliente. Con base en éste
analisis se tomo la decision por parte del area, avalado por la direccién general de
ilevar acabo un redisefo de procesos; esta etapa marcaria un parte aguas en toda la
organizacion. desde sus bases hasta sus direcciones.

A continuacion se describiran los resultados obtenidos de esta etapa acorde a la
metodologia de los 7 pasos utilizada en la gestion de procesos.

5.5.1 Reglas y supuestos de alto nivel

En este ejercicio se revisd uno a uno los procesos de toda el AQ. Para esto se invito
a una persona representante de cada proceso y junto con los duerios de proceso y la
direccion del area. se escribieron cuales eran los problemas que se tenian en cada
etapa del proceso (dolorometro) y se determinaron cuales eran los supuestos y las
reglas que sustentaban ese problema y el comportamiento de las personas
involucradas en las funciones del mismo. Los distintos problemas en cada proceso
se codificaron y enumeraron y se escribieron en forma de listado segun lo expuesto
en la figura 38.

Después de establecer las reglas y supuestos. se analizaron uno a uno y se llevo a
cabo el ejercicio de “Rompimiento de reglas y supuestos” acorde al alineamiento
estratégico previamente establecido las reglas en un proceso se establecian, se
afirmaban o se rechazaban, segun el supuesto que la hacia verdadera o falsa. de tal
forma que se obtuvieron tablas de reglas y supuestos, se toma como ejemplo el
supuesto que afecta al area quimica marcada con el numero QA8 * Sistema de
comunicacion con el cliente " y su tratamiento fue el siguiente:
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Resultados

Después se construyeron tablas codificadas como en la figura 39 con las nuevas
reglas y supuestos del area los cuales, estaban compietamente alineados a la misién

y vision.
Supuestos Reglas
SQe8.1.1 Toda la informacoen relaconaca con d diente esta La atlenoon es conastenie para todos Nuesiros.
- acoesible en sistervs ROAB.1.1 diertes indepercierteente de quen tave la
12 B personal esta capaatado en las lineas de Mamadn
S-QA81.. prochectos La aenoon telefanca a diente pocka ser
SOoA813 Contamos con las herramentas (Call certer) RQAB1.2 mmmug?;‘;ﬁrmsauamaoa
) adecuadias para proporconas’ este seniao '
Se cuertan con procedimentas de seguimiento para RQAB13 a8 mmmi*‘“;:z:{:”wemm
acecuadament = ITETD
S5QAB 31 canalzar dl;:mmmmosdelcs . :m@u&ss ) mm(;my
Se cuerta con un SIstera de caTUNICason (Vaz y’ § os) ! Q._mL’O!!B -
SQAB32 datos) modemo, interactvo y centralizac en o Area Co w00 a derfe Guor ia 0on Porsonal CaRxaiaco &y
Ouirica RQAS31

texyes de verta y slenoon telefarnica

Figura 39: Tablas codificadas de Reglas y Supuestos

Asi como éstas. se obtuvieron al final 105 nuevas reglas y 75 nuevos supuestos
definidos en toda el AQ.

5.5.2 Estructura coordinadora del proyecto
Se planted la estructura coordinadora del proyecto redisedo de procesos segun

figura 40 y quedd conformada por personal

interno

representativo de cada

departamento del area. duefios de procesos y personal externo (consuiltor) el cual
llevo el gerenciamiento del proyecto.

Cunsultor

Sistenmns

Lider del

Directur Area

Coordinador de
Proyecto

Controling

T

Comité de Sepuimicnto
Gerentes de departamentos

Recu [1]

ouUIro
ALINEAMIENTO

T

EQULITrO
DILAGNOSTICO

.

EQUIPO RED]
Personal

multidiciplinario

1

EQUIrO
IMPLANTACION

Figura 40: Estructura coordinadora del “Rediserio de procesos” en AQ
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Resultados

5.5.3 Roles y responsabilidades

Una vez conformado el equipo de redisefio de procesos, se realizé una matriz de
roles y responsabilidades indicados en la figura 41 que se cumplieron en cada
ejercicio del redisefio de procesos. en el cual se especificd la actividad de apoyo,
autorizacion. ejecucion de cada una de las actividades que se desarrollarian en esta

etapa.
Estructiura Coordinadora del Provecto
(T IR TS T < TN (W i v v
TENT TS Ey T p Ap EwT Ap EWY
Moo A I i) Ap AP A D A
I 0 AL 5 D
A AR AP AL
A 7 3 £
~ 5] Ao Ap Ar A p v W
(& I AL 1
A Il 3 AT Ll i 1
~ pn £ A T A p
X T [ A p D Ap 1 A
~ T v A A Ap v AT
A I3 3 [ AP [} +
AP Ap ¥ N A p A gy B A
Sl pioceae T T e
delb procesa 1) A AR A A0 B} i
Ap A I TN £ 2 1
A [ A p A ) A
T 3
T . o Ry ip 5
T S

’
3

e J¢ sepumKci
wie Redied

Aposu Sistetnas

et de Puyeato

Reptosentanie Comité de |

Covrduadon el Pron

z
£
H
z
=z
Z

Figura 41: Roles y responsabilidades del equipo de rediseno de procesos, las
iniciales superiores corresponden a nombres y apellidos de las personas que
participaron en este proyecto (A Autoriza, D Dirige, Ap Apoya, E Ejecuta)

5.5.4 Reglas operativas
Se determinaron que las reglas que serian vigentes durante las sesiones de
reingenieria el listado se muestra a continuacion:

e Puntualidad de entrada e Violacion a cualquier punto = multa
e Tolerancia para salida 30 min. S5 pesos
e Descansos de 10 min. cada 2:30 e Inasistencia = S50 pesos (por c/4 hr)

horas. Cumplimiento incondicional de las
Cero interrupciones Tareas

No celulares Vestimenta informal

Tarjeta amarilla 30 seg. Para concluir Decisiones por mayoria simple
Tarjeta roja infraccion y multa Arbitro voto de calidad

Tarjeta azul determinacion acuerdos No decir “No se puede.

Arbitro e I|EC asigna el uso de
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Resultados

5.5.5 Mapas de procesos redisehados

En esta parte del rediseno se tomo como herramienta nuevamente el “Brown Paper”
para gque, con base en las nuevas reglas y supuestos se planteara un nuevo
esquema de trabajo en cada uno de los procesos en el cual se definirian los pasos
detallados de cada proceso, la documentacion y los productos generados en cada
uno, asi mismo se determinarian también los medidores de desemperio en cada
proceso tomando como herramienta de trabajo el diamante organizacional, con lo
que podemos presentar los resultados que se obtuvieron. Cabe senalar que los
procesos se redisefaron y se plantearon hasta el cuarto nivel, esto es que, tomando
como base el mapa de procesos de nivel 1, 2 y 3 que abarcaban a la compania. al
area y los departamentos. llegariamos hasta el nivel de las actividades especificas
por persona, el mapa de procesos de segundo nivel redisefiado se muestra en la
figura 42, el cual como se puede observar, es diferente al presentado en la figura 34.

5.5.6 Mapa de procesos de nivel 3

Para efecto de presentacion de resultados, tomamos el proceso de Planeacién
Estratégica y lo llevamos hasta el siguiente tercer nivel de detalle con lo que
encontramos actividades mas especificas por departamento actividad, cabe
mencionar que este es solo un extracto del proceso completo. Esta misma actividad
se realizo con los tres diferentes ciclos de procesos.

Pemseedar |4k

12 \‘

-
——

Figura 43: Mapa de procesos de tercer nivel rediseriado para el proceso de
Planeacion Estratégica
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Figura 42;: Mapa de procesos de segundo nivel redisefiado para el Area
Quimica
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En este paso se establecieron las reglas y supuestos redisefiados; conocimientos y
los procesos,

habilidades, asi como los habilitadores tecnolégicos, valores y cultura de cada uno

de
plasmadas en matrices como la que se muestra en la figura 44, las cuales fueron

codificadas y relacionadas con cada actividad dentro de cada gran proceso.

5.5.7 Defi
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5.5.8 Analisis de Brecha

Se realizaron actividades llamadas analisis de brecha en la que se comparo el
estado actual de una actividad o habilitador tecnoldgico por cada una de las puntas
de diamante (ver figura 26) y se evaluaba la implicacién que tenia el ir de un lado
hasta el otro (estado deseado), esto permitid la generacion de matrices de “facilidad
de implantacién” de cada factor estudiado, como ejemplo tomaremos e! analisis de
brecha de la tecnologia informatica (ver figura 45) en la inteligencia que asi se
realizod para cada una de las puntas del diamante organizacional.
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Figura 45:

Matriz de analisis de brecha
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5.5.9 Proyectos tecnologicos (implicaciones tecnoldgicas)

Una vez que se habia determinado las actividades a desarrollar en cada parte de los
procesos propuestos. se tuvo la necesidad de desarrollar e implantar proyectos de
habilitadores tecnoldgicos en cada uno de los procesos operativos que se
determinaron que serian tres grandes procesos a saber, proceso “"Ciclo Comercial”,
proceso “Negociacion y Abastecimiento de Mercancia™ y proceso de “Cumplimiento
de Orden”; el cuarto proceso de "Planeacién Estratégica” se llevaria a efecto en
combinacidn de los tres anteriores. Para lograr el objetivo de cada uno de los tres
grandes procesos se estableci® una matriz de proyectos tecnoldgicos contra
procesos tal como se muestra en la figura 46, encontrando la necesidad de implantar
18 proyectos.

3 =
Proyectos o E . § & 8 ‘2 @
& € = ENE] o 5|€ o B 3 2 =
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Ciclo comorcial 5 o y/, & abe
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Cumplimiento do f-c {f‘ N
Orden >
Negociacion y .8
{Abastocimiento do ~
Imercancias

Figura 46: Matriz de procesos contra proyectos, necesarios para que los
procesos redisenados funcionen

Ya que se habian definido los proyectos tecnologicos a implantar, se realizé una
matriz de responsabilidades de implantacion (ver figura 47), asignando a cada
integrante de la "Estructura Coordinadora de Redisefio”, actividades especificas
acorde a su desempeno en el AQ.
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Figura 47: Matriz de responsabilidades de proyectos donde D dirige,
autoriza, Ap apoya y C coordina

Proceso: 3.1 Programacion Fecha: Abril 11 de 2000
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Figura 48: Documentacion de tercer nivel para el ciclo de “Planeac:on
Estrategica’” , en el proceso de Programacion Estr gica de Ab
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5.5.10 Documentacion de procesos

En una integracion de la informaciéon anterior, los mapas de procesos, las actividades
y la métrica por cada secuencia de actividades determinadas en el mapa de nivel 3
redisefado, se establecid una documentacién aceptada para descargar esta
informacion a un nivel de detalle mayor con lo que se generaron “documentos de
nivel 3" por cada proceso, estos documentos se uniformizaron en un solo formato
(ver figura 48) y se descargaron los datos correspondientes hasta el nivel de tareas.

Todas estas definiciones se documentaron ademas en procedimientos escritos,
narrativas explicativas, diagramas y matrices y planes financieros proforma. Es
importante resaltar que en cada documento se vierte la informacidn de tareas, por
punta de diamante. incluyendo las reglas y supuestos de alto nivel redisefados.

5.5.11 Facilidad de implantacién / costo
Ya que se habian establecido al analisis de brecha y las implicaciones que se tenian
en cada una de las puntas del diamante organizacional, se evaluaron la facilidad de
implantacién acorde a la prioridad e impacto que cada uno de los procesos —
proyectos representaban para el area quimica en el logro de sus objetivos como se
muestra en la figura 49.
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Figura 49: Matriz de evaluacion de facilidad de impl. ion donde Aesaltay
B es baja y M es media.

5.5.12 Mapa de caminos

Con la informacion generada de la facilidad y costo de implantacidn. se tomaron
decisiones para llevar a efecto la implementacidon de estos proyectos que en junto
con los procesos. ayudarian a lograr los objetivos del area quimica tal como se habia
planteado en la mision y vision del area.

Por su complejidad en la implantacion de todos los proyectos, se resolvio que»ésta
seria en 3 etapas. una primera etapa piloto. en la que se probarian en un ambiente
micro y controlado la funcionalidad de cada uno de los 18 proyectos, una segunda

TESIS CCN 120
FALLA DE ORIGEN




Resultados

etapa llamada laboratorio en la que se trabajaria en paralelo los procesos actuales Yy
los procesos redisefiados y una tercera etapa llamada Roll out en la que se soltarian
al 100% los procesos redisefados con los proyectos ya implantados.

El! mapa de caminos para los tres grandes procesos de comercializacion en el area
quimica, quedo como se muestra en la figura 50.en la cual se divide la implantaciéon
en una etapa de laboratorio en la que se harian pruebas en un ambiente controlado,
despues de cierto tiempo estos procesos pasarian a la etapa Piloto en la que se
realizarian en escala pequefa con datos copiados del ambiente real de trabajo y
posteriormente se preveia una etapa “Ro/l out’” que es donde se pasarian los
procesos totalmente al ambiente real y se dejaria de trabajar como comuinmente se
hacia, adoptando asi los nuevos procesos.
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Figura 50: Mapa de caminos para la implementacién del proyecto redisefio de
procesos de comercializacion del AQ
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5.5.13 Gantt de los proyectos

Se realizé el Gantt (calendario) de actividades para la implantacion de los diferentes
proyectos establecidos y como ejemplo en la figura 51 se muestra una matriz para la
etapa de laboratorio.
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Figura 51: Gantt (calendario) de actividades - extracto — para la implantacion
de proyectos tecnolégicos como soporte del rediserio de procesos
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5.6 IMPLANTACION

5.6.1 Administracion del cambio

Con el objetivo de crear el contexto y la cultura organizacional para tener éxito en la
transicion de la organizacion actual a la futura planteada en el rediserio, se planted la
necesidad de crear un equipo de administracion del cambio cuyo propodsito fue:

Anticiparse a los sentimientos de la gente
Prepararse a sus respuestas

Convertir sus actitudes

Canalizar sus emociones

dUN=

De tal forma que se planted una metodologia que lograba este objetivo generandose
el esquema de la figura 52 en la que se describe la forma en que se llevaria a efecto
la implantacion del! proceso desde el punto de vista de los colaboradores del AQ,
este esquema muestra los factores y etapas necesarias a tomar en consideracion
para abatir la resistencia al cambio y “preparar®” mentalmente la aceptacién del

mismo.
INCENTIVAR '\
a mvou.ucnmg' -
. 7 -
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Figura 52: Esquema del plan de administracion del bio en la imp ?
de los nuevos procesos
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5.6.2 Estructura coordinadora de Administraciéon del Cambio

Se seleccionaron algunos colaboradores que por sus caracteristicas y actividades
dentro de la organizacidn resultaban personas clave para liderar, ademas de los que
ya conformaban la estructura coordinadora de redisefo de procesos. Con lo anterior
se establecio la estructura coordinadora de administracion del cambio descrita en la

figura 53. .
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Figura 53: Estructura coordinadora de administracion del cambio

En esta estructura se tienen al equipo central del redisefio de procesos como el
principal ejecutor de la implantacion de los procesos y proyectos derivados del
redisefio con la participacion de personas de diferentes areas y departamentos que
actuarian como agentes del cambio de procesos.
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5.6.3 Organigrama del area

En seguimiento al Gantt de proyectos - procesos, se tomo la documentacién
generada en la etapa de redisefio de procesos, se relacionaron las actividades de los
procesos y se determinaron l0s puestos que se necesitaban, asi se originaron los
organigramas a partir de la necesidad de los procesos y no derivados de los puestos
mismos tal como se muestra en la figura 54.

10 Puesio Reporta g
1 Oirectlor Aroa Q ulmica
efente de Ventas 1

egociacion ventas
epresentante exiorno 2
Ejecutive do cuonta 2
Goronte do Marketin 3
31 Coordinador Planecacion 3
. comercial (O P)
Conrdlnluo'lnlcllnnnct. 3
1
23

3.2 Comercial
4 Geronte de Logistica
.. Coordinacgor
- cumpllmiento de orden

Figura 54: Matriz de identificacion de puestos derivados de las actividades de
los procesos

5.6.4 Proyectos tecnolégicos y habilitadores
Resultados de la implementacion de proyectos / procesos.

Con base en el Gantt de proyectos y tareas, se siguieron las actividades en tiempo y
forma. obteniéndose los resultados (se muestran algunos del total) que se describen:

Call Center

« Proyecto terminado y en funcionamiento. El programa identifica el cliente por el
numero de teléfono y despliega al agente de servicio al cliente tiene toda la
informacion relevante con esta cuenta. Ademas tiene acceso al resumen de
contratos de suministro, manuales de usuario y acceso directo a certificados de
analisis via Internet.

Se tienen reportes detallados de productividad por agente. por grupo. por horario,
por llamadas internas. externas. etcétera. Capacitacion cpn ida e inicio de

mejoras tecnicas al producto TES C
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Home page

e Se disefio e implantd la nueva pagina de Internet de la empresa.

e Actualmente hay participacion en el desarrollo de comercio electrénico en el
ambito regional (Latinoamérica).

MOLS (Market On Line Service)

e« Se han dotado a las personas de servicio al cliente de herramientas informaticas
y de comunicacion modernas (Internet, Lotus Notes, Call Center, teléfonos
digitales y radios de onda corta) para la atencién oportuna y efectiva a los clientes
que se atienden via telefénica.

Sistematizacion de ventas

e Toda la fuerza de ventas cuentan con acceso remoto a la red de informacidn de la
empresa.

e Cuentan con equipo celular e incluye localizador (pager) y radio de onda corta
ademas cuentan con buzén de voz.

Lotus Notes / Office
e Proyecto terminado. cada usuario de computadora en AQ tiene acceso a Lotus
Notes y esta capacitado en los paquetes de Office.

SICA

» Se trabaja ya con la parte correspondiente a las entradas y surtide con radio
frecuencia donde los productos son controlados por codigo de barras. el almacén
de productos quimicos esta controlado logisticamente al 100% con el software de
SICA mismo que funciona a través de identificacion de productos por codigo de

barras.

Desarrolio de personal

e La mayor parte del personal ha recibido capacitaciéon en sistemas acorde a sus
actividades

Se han y siguen dando cursos de inglés

e Se han dado cursos de técnicas de venta

e Capacitaciéon interna y externa en productos y servicios

5.6.5 Procesos

5.6.5.1 Ciclo comercial
Esta en marcha y funcionando acorde a lo planeado. con excepcion del comercio

electronico que se esta desarrollando en un proyecto regional en Latinoameérica.

Se tienen procedimientos y manuales de operacion con indicadores de desemperio y
productividad como son las ventas. los inventarios de productos. el numero de visitas
a clientes. promociones peridodicas para alcanzar los objetivos de venta establecidas

por la directiva.
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5.6.5.2 Negociacion y abastecimiento de mercancias

Tal como se muestra en los resultados por proyecto que afectan a este proceso, se
han mejorado de manera sustancial las actividades en el desempedo de las
actividades de este proceso, disminuyendo los tiempos de entrega y optimizando las
actividades de surtido, empaque y embarque de la mercancia hacia el cliente.

5.6.5.3 Cumplimiento de orden

Se han implementado los proyectos que afectan a este proceso dando una atencion
mas eficaz al cliente, rapida y oportuna a través de la utilizacién de herramientas de
comercio electronico, comunicacion celular y remota; la comunicacion interna y
externa ha cambiado, siendo ahora mas fluida, se tienen indicadores de desemperio
y productividad extraida del Call Center en la atencion telefonica y por el registro de
la pagina WEB la cual lleva los registros de las personas que visitan nuestro sitio.

5.6.6 Resultados globales de la impilantacion y gestion de procesos
en el AQ

e Se ha logrado revertir la tendencia negativa de los resultados del area.

e Ahora se tienen resultados atractivos para la compafnia y rentables en el area
quimica.

e Se ofrece un servicio oportuno a los requerimientos de nuestros clientes en el
surtido de productos y asesoria por nuestro personal que se encuentra
capacitado para eilo.

e Contamos con herramientas tecnoldgicas de vanguardia que hacen a nuestra
area competitiva en su giro de negocio.

e Se tienen procedimientos y manuales de usuario especificos para el buen
desempefo de las actividades en cada departamento que hacen los procesos
transparentes e independientes de personas. jefes o tiempo.

e El personal se identifica con la empresa, con el area y con su departamento y
recibe un sueido adecuado por las actividades que desempefia, ademas que
recibe las capacitaciones que necesita en el desempeno de sus actividades,
situacion que agrega valor en la satisfacciéon del personal que iabora en el area.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

6.1 PREDIAGNOSTICO

En esta etapa se encontré como funcionaban los procesos, objetivos y estrategias
del AQ y cada uno de los departamentos que lo conformaban, los resultados que
esto arrojo, puso al area quimica a cuestionar sus actividades

En vista de los resultados financieros inaceptables, la erosidon de la confianza de los
clientes por las fallas logisticas y la falta de experiencia con el mercado de materiales
de laboratorio, AQ se enfrentd con el riesgo de perder su fuerte posicién en el
mercado como comercializador de productos quimicos de alta calidad.

Conciente de la magnitud de los cambios requeridos para alcanzar los objetivos
estratégicos del AQ. la empresa definié el proyecto de “Gestion de Procesos”™ en la
que buscaba hacer eficientes los procesos orientados a la satisfaccion de los
requerimientos de los clientes.

6.2 ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Con el alineamiento estratégico se establecid la mision, vision del AQ y de cada
departamento que en ese momento la conformaban. con base en esta se plantearon
las estrategias que se debian seguir y se plasmaron en el Balanced Scorecard
(Cuadro de Mando Integral); esto ayudo en gran medida al establecimiento del mapa
de procesos de nivel 1 de la empresa y del nivel 2 del area quimica lo cual permitio
tener claro los procesos Que se seguirian en ese momento.

6.3 ANALISIS

En la etapa de analisis se “diagramaron” las actividades de la etapa anterior con
base en los procesos., y los recursos tecnoldgicos, humanos, ademas se
establecieron los grupos meta a los cuales iban dirigidos cada una de las actividades
por departamento o grupo de personas, obteniendo asi las fronteras de cada proceso
por efecto de determinar los insumos y los productos que se obtenian en cada
proceso. todo lo anterior se documento y se reafirmo el mapa de procesos que habia
en el AQ quimica tal como funcionaba en ese momento.
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6.4 DIAGNOSTICO

Esta fue una etapa en la que se retaron los procesos existentes con 10s objetivos
estratégicos planteados por la direccidn, de tal forma que se indagaron los problemas
que habian en ese momento al proceder de la forma en que se hacia, esto se realizd
con cada una de las puntas del diamante organizacional lo cual permitié tener mayor
claridad de los problemas y las acciones propuestas pera disolver los mismos, sin
embargo se encontraron resultados que no se podrian mejorar con la situacién actual
de la empresa en recursos tecnoldgicos, financieros, humanos, de sueldos y
medidores de desemperio.

Una vez que se analizaron los resultados derivados del Diagnostico de procesos, se
observaron que estos distaban mucho del objetive que se perseguia y que las
soluciones propuestas no eran suficientes para asegurar el éxito en el alcance de
todos y cada uno de los objetivos que, como area y departamentos se habian
establecido, de tal forma que se planted como solucidn el pasar a la etapa de
rediseno de procesos.

La conclusion de esta etapa marco la determinacién de que con las herramientas con
que se contaban no se podria llegar a los objetivos establecidos. de tal forma que se
planted la necesidad de hacer un redisefo de todos los procesos con lo que se tuvo
que movilizar mas personal e inclusive sacarlo de sus actividades cotidianas para
llevar a cabo este gran proyecto.

6.5 REDISENO DE PROCESOS

Hacer que la gente acepte la idea de un cambio radical en su forma de trabajo. no es
una guerra que se gane en una sola batalla. Es una camparia educativa y de
comunicaciones que acompana a la reingenieria desde el principio hasta el fin. Es un
trabajo de persuasion que comienza con la conviccidn de que es necesario redisefar
y no termina hasta que los procesos redisenados estén ya funcionando.

En esta etapa en la gestion de procesos, ha marcado un parte aguas en la forma en
que se maneja la compahia. por tanto se asumio esta tarea con gran
responsabilidad. desde la eleccion del personal que debia haceria, hasta el apoyo
que la direccion del area debia dar tanto al equipo como al personal que labora en
toda el area. este trabajo requirido de muchas horas de esfuerzo continuo, siempre
con una mente abierta pero critica, capaz de sofar en un ideal y a la vez consciente
de que este ideal debia ser aterrizado y llevado a la practica.

Bajo la perspectiva anterior. se redisefiaron los procesos existentes y se plantearon
nuevas formas de hacer las actividades siempre con mira en alcanzar los objetivos
de la empresa y viendo mas alla al pretender posicionar a esta area comerciat en una
empresa lider en su ramo. no solo por sus actividades propias sino también por sus
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recursos tecnologicos y humanos que al final son los que hacen posible que las
cosas funcionen.

Un principio basico fue la documentacion que siempre debia existir hasta para la
actividad aparentemente minima a realizarse en el area, esto con el fin de que
cualquier persona que perteneciera a un departamento especifico, tuviera desde el
principio definido tanto su perfil academico, habilidades y su perfil de puesto.

También se tuvo siempre en mente las politicas corporativas, las reglas y supuestos
que debian observarse, sin embargo los procedimientos deberian ser flexibles para
adaptarse a los posibles cambios que se generaran tanto interna como
externamente. con el cliente, la competencia y el cambio mismo en factores politicos
y / 0 econémicos.

Se propusieron las fases en las que debian ser implementadas cada uno de los
proyectos derivados del redisefio de procesos, de tal forma que no afectaran
bruscamente y de manera negativa a la organizacion para eso se establecié una
etapa piloto en la que se probaria la funcionalidad del nuevo proceso y su eficacia;
una etapa de l[aboratorio en la que este proceso se ponia en contacto con la realidad
y funcionaria paralelamente a los procesos que en ese momento habia en el area vy,
finalmente, la etapa del Ro/l Out o puesta en marcha en la que se dejaria de trabajar
como se hacia hasta ese momento y se trabajaria con el nuevo esquema propuesto

en la reingenieria.

6.6 IMPLANTACION

Si algo se cuido fue la resistencia al cambio por lo que se puso especial cuidado en
los recursos humanos, creando un equipo llamado administrador del cambio que
involucraba a personas que habia intervenido en la reingenieria como grupo base y
personal que laboraba naturalmente en el area, cabe recordar que el equipo de
reingenieria de procesos estaba conformado por personal muiltidisciplinario que
habia dejado de realizar sus labores para dedicarse 100% a esta actividad y los
ilamados promotores del cambio era personal catalogados como lideres que se les
mostraria el trabajo realizado y se motivarian a comprar la idea para después
convertirse en “agentes del cambio”, esto facilitaria la implantacion de los procesos y

proyectos dictados en la etapa anterior.

Las actividades de implantacion de llevaron a efecto tal como lo marcaba el
calendario de actividades propuesto no sin encontrar resistencia la cual habia que
identificar, entender. administrar. Para lo anterior recurrimos al departamento de
comunicacion que nos ayudd a mantener informados a las personas del area sobre
lo que se estaba haciendo y los beneficios que encontrariamos.

Poco a poco se fueron implementando uno a uno los proyectos. es importante indi_car
que no todos se implantaron ya que el sistema ERP (Enterprise Resourcing Planning/
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Planificacién de Recursos Empresariales) de la empresa presentaba algunas
deficiencias lo que desencadend otro gran proyecto en la empresa al migrar de la
versidon actual a una nueva, lo cual implicod que la etapa de reingenieria de procesos
no fuera implantada en su totalidad ya que varias de las aplicaciones propuestas en
la etapa anterior, operaban directamente en el sistema operativo de la empresa.

No obstante lo anterior se implantaron con éxito los proyectos descritos en la seccion
de resultados, con lo que los resultados generales del area no se hicieron esperar,
aunqgue al principio eran intangibles (en mucho por la falta de medidores especificos),
a mediano plazo se observd una mejora palpable en la atencion al cliente, la
calificacién de nuestro personal por efecto de los programas de capacitacion
medicidon e incentivos. y el freno de la tendencia negativa en los resultados
financieros del area.
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7. CONCLUSIONES

La gestién de procesos en el Area Quimica (AQ) se ha establecido de manera
metodoldgica. es transparente para todo el personal y cuenta con la caracteristica
de ser flexible y dinamica, lo cual le asegura permanencia a largo plazo.

El AQ ha dejado de hacer sus actividades desde el punto de vista de sus intereses
particulares hacia adentro y se ha proyectado desde las actividades del mercado -
cliente hacia adentro, estos ultimos son los que al final dan sustento a la existencia
de esta area comercial sin perder de vista los resultados y los beneficios que se
deben obtener al llevar acabo estas actividades.

Se han solucionado los problemas primordiales del area al haber establecido en la
empresa y haber hecho del conocimiento de todo el personal:

- La definicidbon de una metodologia para lograr los objetivos financieros y
estratégicos de la empresa.

- Cilaridad en la mision, visién y objetivos estratéegicos del area.

- Segmentacion de clientes, productos y servicios.

ldentificacién de objetivos cuantificables, limites y responsabilidades de cada

departamento que integran al area quimica.

Haber establecido los procedimientos y procesos en cada departamento que

involucra el negocio como son los de comercializacion. logistica. servicio a cliente

vy planeacion estratégica como los principales.

Planes de evaluacion e inventivos que han dado certidumbre al personal en el

desemperio de sus actividades y su permanencia en la empresa.

Ciertamente el AQ aun no ha alcanzado sus objetivos pero esto tambien comprende
una etapa de adaptacion, madurez y renovacién constante por efecto de la
evaluacion, seguimiento y mejora continua que ha establecido hasta el mismo nivel
de haberse certificado con la norma ISO S000.

Todo esto nos ha permitido ir acercandonos a la mision establecida sin que esta
marque un final, no hemos llegado todavia sin embargo estamos seguros de haber
dado los pasos cofrectos que nos permitan ser una de las empresas lideres en el
campo de la comercializacion de. productos quimicos equipo y material para

laboratorio.
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GLOSARIO

Balanced Scorecard. Cuadro de Mando integral. es un instrumento gerencial que
busca monitorear diferentes aspectos de la organizacién para lograr un balance entre
un enfoque financiero y operativo, interno y externo, de corto y largo plazo, de
orientacion al cliente y recursos humanos.

BE1. Resultado operativo antes de gastos financieros
BE2. Resultado operativo después de gastos financieros

Benchmarking. Es una comparacion respecto a una empresa, procesos o formas
de trabajar catalogadas como “las mejores”, en un area determinada

Brown paper. Hoja en “"blanco” es una método que consiste en dibujar uno o varios
procesos partiendo de un pedazo de papel en blanco.

CM. Correccién Monetaria

CPM. Critical Path Meted, es una calendarizacion de actividades

DB81. Utilidad Bruta

Diagrama de fiujo o flujograma. Consiste en un “dibujo” o expresién de los
distintos hitos o pasos secuenciales de las actividades utilizando una serie de
simbolos. Se mencionan las tomas de decision en funcidn de determinadas
condiciones o resultados. Conviene ilustrar estos diagramas con indicaciones de qué
departamentos o personas son responsables de cada actividad, con lo que e!
diagrama constituye un elemento clarificador del proceso.
Existen simbologias normalizadas para representar los diagramas de flujo. Una de
las mas conocidas es la que aparece en el anexo 1.

Gantt Calendario que se puede presentar en forma de grafico de barras (diagrama
de Gantt) cuyo contenido sera el mismo que el del PERT o CPM. pero representado
en una forma mas sencilla, que nos muestran claramente donde comienzan y
terminan cada una de las actividades contempladas.

ERP Enterprise Resourcing Planning / Planificacidn de Recursos Empresariales.
Gestion de procesos. Constituye un sistema de trabajo enfocada a perseguir la

mejora continua del funcionamiento de las actividades de una organizacion. mediante
ta identificacion y seleccion de procesos y la descripcion, documentacion

Outsourcing. Subcontratacion de un bien o servicio. TESIS CON

13\ FALLA DE QRIGEN




. Glosario

PERT. Performance Evaluation end Review Technique. Calendarizacion y
evaluacion de actividades.

Procedimientos. Documento en €l que se establece qué debe hacerse y
controlarse, cuando, como, donde y con qué medios, Y quienes son |os responsables
de su elaboracion, ejecucion y mejora, para asegurar que el proceso se ajusta a los
requisitos del cliente y a la eficiencia necesaria.

Proceso. Segun diccionarios espafioles y extranjeros (del latin processus): accion
de ir hacia adelante // conjunto de fases sucesivas de un fendmeno natural marcado
por cambios sucesivos que llevan a un determinado resultado // Progreso, avance,
algo que sucede //Serie de acciones u operaciones que conduce a un fin
Reingenieria. Es la revision fundamental y el rediserio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

RMA. Retorno del Mercancia al Almacén

ROCE. Return On Capital Employed (Retorno del Capitai Empleado)

Roll out Despliegue.

SICA Sistema Inteligente de Control de Almacenaje
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