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1. LOS PROCESOS Y LA GESTION

A. ELEMENTOS DE UN PROCESO

¢ Qué es un proceso?

= secuencia de actividades cuyo producto crea un valor intrinseco ara su usuario o cliente.

= conjunto estructurado y medido de actividades, disefiado para producir algo especifico para un
mercado o un cliente determinado.

Supone el énfasis especial en cdmo se hace el trabajo dentro de la organizacion, contrastando
con el énfasis en el qué del enfoque hacia el producto.

Naturalmente, todas las actividades de un proceso deben tener un objetivo comun relacionado
con la satisfaccion del cliente del output del proceso. La gestidn por procesos ha de servir para
desplegar internamente las necesidades de los clientes externos.

Actividad = conjunto de tareas necesarias para la obtencion de un resultado.

Sistema = conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucion de un objetivo.

Ejemplo: departamento administrativo

Tarea: comprobacion de facturas con pedido

Actividad: registro de facturas (prevision de pagos)

Subproceso: pagos a proveedores (gestion de operaciones)

Proceso: gestion de tesoreria

Sistema: control administrativo y financiero.

ISO propone tres tipos de procesos:

- “Procesos claves”: realizan el producto o servicio o desarrollan la estrategia de la empresa.

- “Subprocesos”: proporcionan recursos o0 entradas para los procesos claves.

- “Procesos de apoyo”: necesarios para el funcionamiento de la Organizacion.

Todo proceso se caracteriza por estar formado por los siguientes elementos:

Una entrada (proveedor) que responda al estandar o criterio de aceptacion definido: la factura
del suministrador. Pudiera haber también alguna entrada con informaciéon proveniente de un
suministrador interno. Normalmente, seréa la salida de un proceso procedente o de un “proceso
de un suministrador o del cliente”.

Unos medios y determinados requisitos de los recursos para desarrollarlo siempre bien
a la primera: una persona con la competencia y autoridad necesarias para asentar el
compromiso de pago, hardware y software para procesar las facturas, un método de trabajo
(procedimiento), un impreso e informacion sobre qué procesar y cémo (calidad) y cuando
(tiempo) entregar la salida al siguiente subproceso del proceso administrativo.
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Una salida (cliente) con la calidad exigida por el estandar del proceso: impreso diario
con el registro de facturas recibidas, importe, vencimiento, normalmente es la entrada de otro
proceso.

El producto del proceso (salida) ha de tener un valor intrinseco, medible, para su cliente.

Un sistema de control (Cuadro de Mando) conocido con medidas e indicadores del
funcionamiento del proceso y del nivel de satisfaccion del usuario. Medicién cuanto al
funcionamiento del proceso, de la calidad del proceso y del producto / servicio asi como de la
satisfaccion del cliente.

Unos limites claros y conocidos, comenzando con una necesidad concreta de un cliente y
finalizando una vez que la necesidad ha sido satisfecha.
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Mientras que no podemos medir o mejorar una estructura jerarquica en un sentido
absoluto, los procesos tienen costes, tiempos, calidad del resultado y satisfaccion del cliente.
Cuando reducimos el coste o aumentamos la satisfaccion del cliente, hemos mejorado el
proceso en si mismo.

Para tener éxito, las organizaciones deben, por supuesto, ofrecer productos o servicios
de calidad y, al mismo tiempo, emplear procesos eficientes y efectivos para producirlos y
venderlos.

Adoptar una perspectiva de procesos significa crear un equilibrio entre inversiones en
productos y en procesos, prestando atencion a las actividades de trabajo dentro como fuera de la
fabrica.
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Los procesos que estan claramente estructurados se prestan a su medida desde
dimensiones diversas. Los procesos asi se pueden medir en términos de tiempos y costes
asociados con su ejecucion. Sus salidas y entradas se pueden evaluar en términos de utilidad,
consistencia, variabilidad, ausencia de defectos y muchos otros factores.

Estas medidas se convierten en criterios para determinar el valor de la iniciativa de
innovacion y para establecer programas de mejora continua.

El término de innovaciéon de procesos comprende la visualizacion de las nuevas
estrategias de trabajo, la propia actividad de disefio del proceso, y la implantacién del cambio en
todas sus complejas dimensiones: la tecnologia, la humana y la organizativa.

Los procesos también necesitan unos propietarios claramente definidos, que sean
responsables de su disefio y de garantizar que se satisfagan las necesidades del cliente. La
dificultad de definir la propiedad esta, por supuesto, en que los procesos raramente se adaptan a
los limites existentes de poder y autoridad organizacional.

La propiedad del proceso debe verse como una dimension alternativa o adicional de la
estructura organizativa formal que, en los periodos de cambio radical o de mejora de los
procesos, prevalece sobre otras dimensiones de la estructura.

Si no es asi, los propietarios de los procesos no tendra el poder o la legitimidad
necesaria para implantar disefios de procesos que violen los organigramas y las normas que
describen “como hacemos las cosas aqui”.

B. MODELO RELACIONAL CLIENTE - SUMINISTRADOR

En cada puesto de trabajo se desarrollan casi siempre una serie de actividades que
constituyen un proceso. Se trata de asignar al empleado una responsabilidad global sobre el
proceso que tiene lugar dentro de su @mbito de accién, a diferencia de su responsabilidad
tradicional sobre una determinada producciéon como consecuencia del desempefio de una tarea
concreta.

Cuando el trabajo es visto como un proceso, y dado que todo proceso entrega un
producto con un cierto valor intrinseco, al usuario de ese producto le llamaremos “cliente
interno ”.

Dando un paso mas por delante, podemos decir que el empleado es el “duefio” de su
proceso como si de una pequefia empresa se tratara. Ese sentimiento de propiedad contribuye
decisivamente a su motivacion.

Pensemos en el n° de tareas y actividades que se desarrollan en cualquier funcién
administrativa, especialmente si va acompafiada de interaccion con el cliente. EI empleado que
tiene conciencia de trabajar aislado (orientado al cumplimiento de la tarea asignada) dispone de
2 bandejas sobre su mesa para depositar la entrada y salida de documentos; cuando recibe
alguno incorrecto lo devuelve a su destinatario o lo pone en conocimiento de su supervisor. Con
frecuencia su cliente, y a quien intenta satisfacer es a su superior jerarquico.

Sin embargo, las personas que son conscientes de trabajar dentro de una cadena de
valor afadido (orientada al producto y comprometida con su calidad) aceptan obligaciones
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mutuas para trabajar mas eficazmente y conseguir un objetivo comun: satisfacer al cliente
externo.

Ejemplo:

Un grupo de operarios que, haciendo todos exactamente lo mismo, respondieron de
forma diferente cuando se les preguntaba por lo que estaban haciendo:

+ Uno respondi6 “estoy picando piedra”: durante 8 h hacia la tarea que le habia asignado y de
acuerdo con las instrucciones recibidas.

+ Otro contesto6 “estoy haciendo una cruz”: hacia lo mismo que el anterior pero ya relacionaba su
responsabilidad con un producto.

+ El tercero dijo “estamos haciendo una catedral”: por encima del anterior tenia conciencia de
grupo y de proceso global.

Al tiempo que cada respuesta pone de manifiesto un estado de motivacion diferente,
parece bastante obvio con qué operario se podra contar para eventuales esfuerzos de mejora,
quién tiene conciencia de productos / procesos y dispone de criterios de eficacia en términos de
conseguir objetivos.

Las personas que ven su trabajo como un proceso actiuan de la siguiente manera, ya sean
proveedor o cliente:

El suministrador interno:

- Tiene identificado a su(s) cliente(s)

- Conoce sus auténticas necesidades o le ayuda a definirlas.

- “Colabora” con su cliente para conseguir satisfacerlas. Sus tareas estan expresadas en
términos de objetivos mutuamente acordados.

- Dispone de un sistema de medida, mas o menos formalizado, de la calidad entregada y del
nivel de satisfaccion alcanzado por su cliente.

- En las relaciones internas, es responsable del proceso que se desarrolla en su puesto de
trabajo, colabora en su disefio, lo controla y mejora de forma continua.

- Tiene conciencia de producto y del coste de entregar lo comprometido.

El cliente interno:

- Comunica de forma efectiva sus necesidades a su proveedor. Con él llega a un compromiso
sobre el nivel de servicio.

- Le proporciona realimentacion para permitirle mejorar su capacidad.

Asi entendido, el modelo “relacional cliente-suministrador interno” (figura 3.3.), es la base de un
sistema operativo basado en equipos de trabajo. Su implantacién ha de empezar por la relacién
entre el suministrador interno y el cliente externo, para de esta forma desplegar sus necesidades
a lo largo del proceso.



www.Gestion-calidad.com

informacion

Producto

feedback

[ [ ] |

|

Fluio del proceso _ — CLIENTE

—_ . Desplieaus necesidades del cliente

C. EL MAPA DE PROCESOS. Proceso global de entrega

Muchos de los procesos fluyen horizontalmente a través de las clasicas organizaciones
funcionales. Sin embargo, la satisfaccion del cliente interno o externo viene determinada por el
coherente desarrollo del proceso interno en su conjunto mas que por el correcto desempefio de
cada funcion individual o actividad.

Algunos procesos, los globales de entrega por ejemplo, suelen ser mas visibles desde el
cliente que desde el interior de la empresa.

En el grafico (figura 4.1.) a continuacion se ha representado el proceso global de entrega
de una empresa industrial. Vemos como por un lado y en vertical esta la organizacion jerarquica
(en el organigrama no se suele ubicar el cliente), mientras por otro y en horizontal esta el
proceso de entrega, al final del cual siempre esta el cliente.

Esta es la primera vision que hemos de tener de nuestra empresa, y si es grafica, mejor
la del proceso global de entrega incluyendo todas las actividades de la cadena de valor afiadido.
Es claro que esta vision nos proyecta hacia el cliente y hacia aquellos eslabones que salgan del
ambito de la organizacién.

El proceso de entrega utiliza como entrada la salida de los diferentes subprocesos
funcionales y procesos de apoyo; en el grafico se constata que el cliente lo que le interesa es el
coherente desarrollo de este proceso global interfuncional méas que los subprocesos parciales.
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Ejemplo:

Conjunto tipico de procesos amplios para una empresa de fabricacion
- Operativos:
Desarrollo de producto
Captacion de clientes
Identificacion de los requerimientos de los clientes
Fabricacion
Logistica integrada
Gestion de pedidos
Servicio posventa.
- De gestion:
Control del funcionamiento y resultado
Gestion de la informacion
Gestion de los activos
Gestion de RRHH
Planificacién y asignacion de recursos
La gestion por procesos exige que las fronteras entre unidades funcionales o productivas se
mejoren o eliminen, y que, siempre que sea posible, los flujos secuenciales a través de las
funciones se hagan en paralelo en base a un movimiento amplio y rapido de informacion.

D. REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PROCESOS

La representacion grafica de un proceso no es mas que una herramienta para facilitar su
analisis, comunicacion a terceros.

El nivel de detalle del grafismo ha de ser adecuado al proposito perseguido.
Existen una serie de simbolos normalizados que se utilizan para la representacién formal de los
diagramas, los mas frecuentes:
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Familiarizarse con ellos tiene ventajas e inconvenientes:

- La principal ventaja es que permite una comunicacidn con una unica interpretacion.

Requiere que todo el mundo esté familiarizado con su significado.

- Dado que los diagramas no son mas que una herramienta grafica para facilitar el analisis de los
procesos, si el uso de la simbologia formal fuera un impedimento, se podria reducir a lo
siguiente:

Rectangulo para representar una actividad.

Rombo de decision, generando dos secuencias alternativas en el proceso.

Puntos de espera: control, firma, almacenaje,..

Se distingue, entre otros, los siguientes tipos de diagramas:

Diagramas de bloques:

Cada subproceso o actividad principal se recoge dentro de un rectangulo. Proporciona
una vision clara, sencilla y rapida de un proceso complejo, identificando quién es el responsable
de las operaciones clave. Pueden incorporar una breve informacion sobre cada actividad en
figuras conectadas.
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Proceso de aprovisionamiento

Diagrama de Flujo simple:

Muestra la secuencia de las actividades detalladas de un proceso utilizando la
simbologia anteriormente definida.

Diagrama de flujo explicativo:

Se refleja a la derecha del diagrama de flujo el procedimiento a seguir
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Diagrama de flujo funcional:

Muestra la cadencia de las actividades de un proceso a través de las diferentes area
empresariales o departamentos implicados.
Ejemplo:
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E. EL CICLO DE GESTION APLICADO A LOS PROCESOS

El concepto de gestion lleva asociada la idea de accion para que los objetivos fijados se
cumplan.
“No se puede controlar aquello que no se mide y no se puede gestionar lo que no esta
bajo control”.

El area béasica de aplicacion del ciclo de gestion, objeto de esta documentacion, es la de
los procesos de empresa. Como es un area en la que no es tradicional aplicar los elementos del
ciclo, podemos encontrar dificultades:

* ldentificacion:

Los procesos siempre han existido aunque otra cosa bien distinta es que estén identificados, es
decir que se conozca su extension y estén documentados para saber de lo que estamos
hablando.

* Medicién:

Son pocos los procesos de empresa cuyo funcionamiento se esté midiendo.

* Control:

Por la misma razén, excepto los procesos de fabricacion en algunos sectores de actividad como
el automdvil, tampoco pueden estar controlados en el sentido que venimos utilizando esta
palabra en este capitulo.

Hay bastante habito de gestionar los procesos productivos, pero la aplicacién del ciclo al resto de
procesos de servicio internos (indirectos) suele ser la gran asignatura pendiente.

Tenemos que asignar objetivos al funcionamiento de los diferentes procesos seguido de la
asignacion de recursos y del nombramiento de un responsable de cada uno de ellos.
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La gestion por procesos tiene las siguientes caracteristicas:

- Analizar las limitaciones de la organizacidn funcional vertical para mejorar la competitividad de

la empresa.
- Reconocer la existencia de procesos internos:

Identificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la empresa o que

proporcionen ventaja competitiva.

Medir su actuacion (calidad, costo y plazo) y ponerla en relacion con el valor afiadido percibido

por el cliente.

- |dentificar las necesidades del cliente externo y orientar la empresa hacia su satisfaccion

(cambio en la estructura dela organizacion).

- Organizar la realizacion de las actividades del proceso asi como los puntos de toma de

decisiones lo mas cerca posible al lugar de contacto con el cliente.
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- Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos (qué y para quién
se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos o funciones (como se hacen):

Productividad del conjunto frente al individual (eficacia global frente a efectividad parcial):
eficacia del proceso de aprovisionamiento frente a eficiencia de la gestion de compras.

El departamento es un eslabdn de la cadena, proceso al que afiade valor.
Organizacion en torno a resultados, no a tareas.

- Asignar responsabilidades personales a cada proceso.

- Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivo de mejora.
- Mejorar de forma continua su funcionamiento global.

- Medir el grado de satisfaccion del cliente.

La dificultad, grande por cierto, no estriba en la componente técnica de la forma de
gestionar la empresa, sino en el cambio de actitud de las personas.

Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y directivos, necesarios
para gestionar los procesos de la empresa, son los siguientes:

+ Orientacion externa hacia el cliente frente a orientacion interna al producto.
+ Fusionar en las personas pensamiento y accién de mejora frente a légica
Tayloriana. No se trata de trabajar méas sino de trabajar de otra manera.

+ Compromiso con resultados frente a cumplimiento.

+ Procesos y clientes frente a departamentos y jefes.

+ Participacion y apoyo frente a jerarquia y control.

+ Mando por excepcion frente a dar érdenes y supervision directa.

GESTION POR FUNCIONES GESTION POR PROCESOS
Departamentos especializados Procesos valor anadido
Departamentos forma organizativa Forma natural organizar el trabajo
Jefes funcionales Responsables de los procesos
Jerarquia — Control Autonomia — autocontrol

Burocracia — formalismo Flexibilidad — cambio — innovacion

Toma de decisiones centralizada Es parte del trabajo de todos
Informacion jerarquica Informacion compartida

Jerarquia para coordinar Coordina el equipo

Mando por control Mando por excepcion. Apoyo

Cumplimiento desempefio Compromiso con resultados
Eficiencia: Productividad Eficacia: Competitividad
Como hacer mejor las tareas Qué tareas hacer y para qué

Mejoras de alcance limitado Alcance amplio - transfuncional
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CARACTERISTICAS DE UN PROCESO BIEN DIRIGI
GESTIONADO

Tener identificados a sus proveedores y clientes, siendo conoc
concrecion lo que a los clientes les afiade valor.

Tener una mision claramente definida.

Disponer de objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfa
expectativas de su cliente, asi como indicadores de cumplimien

Contar con un “propietario” responsable del proceso,
funcionamiento, resultados v mejora.

Tener limites concretos de comienzo vy final.

Tener asignados con claridad unos recursos y ser realizabl
aquellos disponibles.

Incorporar un sistema de medidas de control de su eficacia, efl
y flexibilidad.

Minimos puntos de control, revision y espera.
Estar normalizado y documentado.

Mostrar con claridad las interrelaciones con otros procesos int
del cliente.

Contribuir al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostel
duraderas.

Ser lo mas sencillo y facil de realizar posible, lo que requiere q
pasos y de personas involucradas sea reducido.

Requisitos para mejorar los procesos empresariales:

Apoyo de la alta direccion. Todas las implementaciones de las nuevas teorias
administrativas requieren un apoyo total de la alta direccion. Nadie va a poner todo su
entusiasmo en algo que la direccién le resulta indiferente y pocas personas se
comprometeran a algun cambio si éste no esta respaldado por la clpula de la

organizacion.
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- Compromiso a largo plazo. Resulta muy dificil el obtener resultados satisfactorios y
comprobables a corto plazo. Es necesario saber que surgiran muchos problemas y dificultades
que habra que solucionar y esto lleva tiempo.

- Metodologia disciplinada y unificada. Es necesario que todos los integrantes de cada proceso
trabajen con la misma metodologia y que se cumpla ésta. Surgiran momentos de desaliento y
frustracion en los que algunas pensaran...por ello, se aconseja que todos trabajen con igual
metodologia y que esta sea lo mas disciplinada posible.

- Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso: gerente del proceso.

- Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacion. Todos los trabajadores v,
sobre todo, en los altos escalones de la jerarquia, tienen derecho en saber “como lo estan
haciendo” y si van en el camino correcto y todos los directivos tienen la obligacion de hacérselo
saber a sus subordinados o, al menos, de facilitarles las herramientas para que ellos mismos se
autoevaluen.

- Centrarse en los procesos y éstos en los clientes. Esto es fundamental. Esta forma de trabajar
esta basada en que los resultados que pretende cualquier empresa parten de determinados
‘procesos” y, por tanto, estos son los que hay que mejorar, antes que el trabajo individual de
cada persona.

Por otra parte, si una empresa disminuye sus costos al maximo obtiene una excelente
produccion con unos minimos recursos. O sea, es muy productiva...., pero si sus clientes
prefieren los productos de otras empresas ;de qué le vale disminuir sus costes y aumentar su
productividad?

Llegara a ser la empresa en quiebra mas productiva del mundo.
Por ello hay que centrarse en el cliente y en la situacion de sus necesidades y deseos, antes que
nada.

F. FASES DE ANALISIS DEL PROCESO

Hemos dicho que uno de los requisitos para mejorar un proceso es la utilizacion de la
misma metodologia, que debe ser lo méas disciplinada posible. Se aconseja utilizar el modelo
siguiente, que resume las 5 principales actividades que se deben llevar a cabo para mejorar un
proceso y que son las siguientes:

1. IDENTIFICAR los procesos calve de la compafiia o del area que se pretende mejorar.

2. SELECCIONAR los procesos por los cuales se van a empezar.

3. ANALIZAR y evaluar el proceso seleccionado con el fin de conocerlo lo mejor posible antes de
mejorarlo.

4. MEJORAR el proceso evaluado.

5. ACTUAR.

a) ldentificacion de los procesos

Etapas:

- Enumerar los procesos principales

- Determinar los limites de los procesos

- Evaluar la relevancia estratégica de cada proceso

- Presentar un juicio general sobre la “salud” de cada proceso
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Existe bastante controversia sobre el nimero de procesos que son adecuados para una
organizacion dada. La dificultad surge del echo de que los procesos son casi infinitamente
divisibles, las actividades que trae consigo recibir y cumplir el pedido de un cliente, por ejemplo,
se pueden considerar como un solo proceso o como diez de ellos.

Una fuente esencial de beneficios en los procesos es la mejora de la transmision entre
funciones, que sélo se puede conseguir cuando los procesos se han definido con amplitud. Por
esta razon, entre otras, la mayoria de las empresas que han identificado a sus procesos han
enumerado entre

10y 20.
IBM XEROX BEREITISH TELECOM
Captura de  mformacidy Captacion de clientes Dirigir €l negocio
mercado. Gestion de inventarios v logi| Planificar €l negocio
Seleccion de mercado Disefio ¢ ingenieria de produ Desarrollar procesos
Requerimientos Mantenimiento del producto | Gestionar la  operacion g
Desarrollo de equipos Gestion de la teenologia Procesos
Desarrollo de software Gestion  de  operaciong Proporcionar apoyo de perso
Desarrollo de servicios produceion Sacar al mercado produg
Produccion Gestion del mercado SEIVICios
Cumplimiento con clientes | Gestion de proveedores Proporcionar servicio al clier
Relaciones con clientes Gestion de la informacidon | Gestionar productos y servic
Servicios Gestion del negocio Proporcionar SETVICiOS
Retroinformacion de clientes| Gestion de RRHH consultaria
Integracion de soluciones | Gestion de activos de ca] Planificar la red
Analisis financiero cedidos en “leasing” Operar la red
Contabilidad Gestion financiera Proporcionar servicios de apg
RRHH Gestionar recursos de inform
Infraestructura de TI Gestionar finanzas

Proporcionar i+d. téenico

Como la definicion de los procesos es mas un arte que una ciencia, los limites son
arbitrarios.

Algunas preguntas pueden ayudar a definir los limites:
¢ Cuando debe empezar y terminar la relacién del propietario con su proceso?
¢,.Cuando debe empezar y terminar la involucracion del cliente del proceso?
¢,Donde empieza y terminan los subprocesos?
¢ Esta el proceso plenamente integrado dentro de otro proceso?
¢,Se podria conseguir mejoras en el rendimiento combinando este proceso con otros procesos o
subprocesos?

b) Seleccion de los procesos

Harrington dice que deben considerarse 4 aspectos al seleccionar un proceso:
1. Susceptibilidad al cambio: es decir, ;se puede arreglar? Porque si no se puede, es mejor no
intentarlo y se evitaran costos inutiles.
2. Desempefio: ;Qué problemas existen actualmente? ;Son graves? ;A donde queremos y
podemos llegar?
3. Impacto en la empresa: los problemas existentes ¢ son importantes para la empresa?
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¢ Repercuten mucho en ella?
4. Impacto en el cliente: s es importante el cliente? ; Mucho o poco? ; Causan mucho impacto los
problemas en el cliente?

Nombre del proceso Susceptibilid: Desempefio Impacto empr¢ Impactol client Total

Pago a proveedores 3 3 5 2 13
Evaluacion 5 2 4 1 12
rendimiento

Control de inventari 4 5 4 2 15
Contratos publicitari 4 3 4 5 16

Supongamos que tenemos 4 procesos y queremos seleccionar cual de ellos vamos a
redisefiar antes. En el ejemplo, deberiamos empezar por “Contratos publicitarios”, luego por
“Control de inventarios”,...

En el caso de que el cliente sea muy importante, la puntuacién “‘impacto en el cliente”
puede multiplicarse por 1,5, por 2,... a criterio de la persona responsable, siempre antes de la
suma total.

c) Analisis y evaluacion del proceso

El paso que marca el origen del analisis del proceso consiste en definir el alcance del
proceso empresarial objeto de estudio y su relacion con otros procesos que la organizacion
utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento.

El objetivo de este paso es determinar el alcance del proceso de forma que los
miembros del equipo de gestion de procesos estén de acuerdo con el trabajo que deben llevar a
cabo. La hoja de definicion del proceso se puede utilizar para recoger la informacion mas
importante. La definicion del proceso se compone de los siguientes elementos.

Finalidad del proceso

La finalidad del proceso es una declaracién escueta de lo que el proceso pretende
conseguir. La declaracion debe ser lo més concisa posible, y los miembros del equipo debe estar
totalmente de acuerdo con ella. Hay que asegurarse de que en la declaracion se indiquen los
beneficios para la persona o grupo de interés al que afecte el proceso.

Ejemplo: entregar las piezas en los almacenes del cliente.

Objetivos del proceso
Los objetivos del proceso se basan en los valores de los clientes o de otros grupos de
interés y en la cuantificacion de la finalidad del proceso.

Ejemplo: 90% de los pedidos recibidos seran despachados para llegar a sus destinos a las
48horas de su recepcion.

Los clientes
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Estos son los grupos de interés que reciben el output del proceso. El contenido del
proceso determina los grupos de interés.
Ejemplo: fabricantes de automdviles que utilizan piezas o componentes para fabricar coches
para los consumidores.

Proveedores

Son los grupos de interés que proporcionan los inputs al proceso. El contenido del proceso
determina los proveedores del proceso.
Ejemplo: materias primas y compafiia de componentes de automoviles.

Otros grupos de interés

Se trata de una persona o grupo que ganara o perdera en funcién de los resultados del
proceso.

En cada proceso hay unos grupos de interés que no estan directamente implicados en el
trabajo, pero que, sin duda alguna, tienen un interés en el trabajo desempefiado o en el output.
Es importante identificar a estas personas porque es muy probable que sean un obstaculo a la
hora de implementar cambios en el proceso.

Ejemplo: departamento de defensa (externo) y departamento de compras (interno)
Contenido del proceso

El contenido del proceso identifica los limites del proceso objeto de estudio. Los limites definen
dénde empieza y termina el proceso, y determinan qué actividades estan incluidas y excluidas en
el analisis.

- Inicio del proceso: es el primer paso del proceso. El input para este paso siempre
proviene de fuentes externas al proceso.

Ejemplo: el comprador presenta la solicitud para que se haga un presupuesto . el presupuesto es
un objeto que tiene atributos y caracteristicas especificas.
- Fin del proceso: es el Gltimo paso del proceso. El grupo de interés siempre es externo al
proceso.

Ejemplo: el cliente acepto el producto entregado

- Actividades incluidas: son subprocesos del proceso que comprende desde la propuesta
de precios hasta la entrega, que seran incluidos en el diagrama del proceso.

Ejemplos:

Preparacion de precios o cotizacion
Lanzamiento de la orden o pedido
Programacion

Fabricacion del producto

Embalaje del producto

Envio del producto
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Entrega del producto

- Actividades excluidas: estas actividades proporcionan input o aceptan el output de las
actividades incluidas en el diagrama, pero no se indicaran detalladamente en el
diagrama.

Ejemplos

Pedidos de materias primas

Cobro de efectos a cobrar
Cancelacién de deudas incobrables

d) Analisis del valor aiadido

Una vez recogida la informacion mencionad en los pasos anteriores y realizado el
diagrama del proceso, con las indicaciones gréficas, la Ultima fase de anélisis del proceso es la
evaluacién del valor afiadido. Para poder completar este paso, la informacién recogida, resumida
y formalizada siguiente cuestiones:

¢ Cuales son los requisitos de los grupos de interés?

¢ En qué medida satisface el proceso las necesidades de los grupos de interés?

¢ Qué parte del proceso aporta valor a los grupos de interés?

¢ Cuales son las salidas y las entradas de cada uno de los pasos del proceso?

¢,Qué politicas, procedimientos e instrucciones de trabajo dificultan el curso normal del proceso?
¢, Qué factores dificultan el desarrollo efectivo y eficiente del proceso?

7¢ Cuanto dura el proceso? ¢ Cual es el tiempo de ciclo del proceso?

¢ Qué coste tiene el proceso?

¢, Qué sistemas de informacion se utilizan para apoyar el proceso?

¢, Por qué es importante el anélisis del valor afiadido?

El objetivo del anélisis del valor afiadido en relacién con este proceso es triple.

1. Pretende asegurarse de que se satisfagan los requisitos de los grupos de interés de la
forma mas efectiva posible. Asegurarse de que un proceso, aporta valor a los grupos
relacionados con el mismo es el determinante, decisivo, a la hora de incluir cada etapa
en el proceso de conversion.

El proceso establecido por la direccion y seguido por los empleados siempre debe
basarse en estas necesidades. Sin embargo, muchas veces, algunas personas de la
organizacion no consiguen disefiar correctamente un proceso debido a la falta de comprension
de los requisitos.

El anélisis del valor afiadido asegura la satisfaccion de los requisitos de los grupos de
interés de la manera mas efectiva posible.

2. Ayudara a verificar que la estructura que ha implementado la direccion respalda totalmente el
objetivo de satisfacer los requisitos de los grupos de interés. Generalmente ésta es una cuestion
dificil de tratar porque los intereses de la direccion suelen ser diversos y complejos. Sin
embargo, es un hecho que el lider del equipo tiene que investigar e informar sobre ello.
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2. Determinar si las personas que desempefian el trabajo entienden lo que tienen que
hacer y lo hacen tal como se les ha dicho. Muchas veces, el equipo llegard a
conclusiones erréneas en relacion al flujo de trabajo ya que de hecho se esta haciendo
de forma diferente a la prevista por la direccion. Volver a disefiar un proceso basandose
en suposiciones erroneas o equivocadas puede hacer perder el tiempo a todos y puede
costarle a la compafiia una cantidad de dinero considerable.

El andlisis del valor afiadido determina si las personas que desempefian el trabajo
entienden o no lo que tienen que hacer.

La planificacion es la preparacién de un método detallado, formulando antes de la
ejecucion, para hacer alguna cosa. El método detallado describe un plan, esquema, programa o
proyecto que se utiliza para definir los pasos necesarios para completar una actividad en
particular.

La planificacién es un paso que aporta valor afiadido porque los resultados conseguidos
generalmente seran mejores, se conseguiran mas deprisa, y se adaptaran mejora al cambio que
en el caso de que no hubiera ningun plan.

Naturalmente, uno de los objetivos de la planificacion consiste en que permite reducir la
posibilidad de error y minimizar la necesidad de tener que repetir el trabajo. El valor de la
planificacion consiste en que permite reducir los errores, rebajar el coste y producir el output
rapidamente.

La planificaciéon se ha considerado casi siempre una funciéon de gestion que se aplica
globalmente a toda la empresa, no a tareas puntuales. Sin embargo, las tareas puntuales o mas
detalladas también requieren planificacion.

Ejemplo:

- La persona que prepara una serie de instrucciones detalladas, como la programacion de un
equipamiento o el disefio de un producto nuevo, también tiene que ocuparse de planificar.

- Un ingeniero que prepare un prototipo de un producto para validar su disefio tendréd que
planificar. El prototipo puede proporcionar una oportunidad para resolver los problemas de
produccion antes de que realmente ocurran. Sin dicho prototipo, es muy probable que a la larga
se tengan que producir cambios en el proceso de produccion.

- Si se prepara un plan estratégico pero no se comunica nunca a la organizacién, puede que el
proceso no aporte ningun valor a ningtn miembro de la organizacion.

Regularmente, se debe evaluar la potencia de los esfuerzos de planificacion para asegurarse de
que realmente aportan valor a los grupos de interés correspondiente, es decir, la direccion.

Ejemplo

En un entorno de produccion, la preparacién de una maquina para producir un
componente suele ser un area facil para identificar tiempo y recursos perdidos. La preparacion
de una maquina se ha convertido en algo de tan implicito a los procedimientos estandar
operativos de la empresa que la direccion muchas veces se muestra reticente incluso en discutir
la posibilidad de mejorar el proceso.
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Cuando se estudia el procedimiento de preparacion, el objetivo no es necesariamente
eliminar totalmente la etapa de preparacion, sino reducir el tiempo requerido al minimo posible.
Las compaiiias han conseguido resultados notables — algunas veces multiplicados por 10 — al
reducir el tiempo de ciclo en esta etapa del proceso en particular.

Por definicion, cada etapa del proceso transforma algun tipo de input en output. Es decir,
cada etapa actua sobre un objeto o actua para producir un output. Si el proceso esta bien
disefiado, producira el output en el minimo plazo de tiempo posible y con la maxima calidad
posible.

Por lo tanto, para determinar si una etapa aporta valor o no , la ejecucion se refiere a la
transformacion de informacion, al output de un producto o a un servicio que directamente
satisface las necesidades de un determinado grupo de interés. Para aportar valor, una etapa
debe satisfacer 2 requisitos: el output debe ser algo que aporte valor afiadido al grupo de interés
y en segundo lugar, para proporcionar el output requerido es preciso completar la etapa.

En las organizaciones muy grandes, asegurar la satisfaccion de estos 2 requisitos se
convierte en un verdadero desafi6 ya que se producen interferencias procedentes de
organizaciones funcionales: equipos que al principio se formaron para facilitar actividades.
Generalmente, la atencion de la gente se concentra mas en conseguir resultados funcionales
que en satisfacer las necesidades de los grupos de interés.

Almacenamiento

Una etapa del proceso que situa un producto, informacidn o servicio en una zona de
conservacion (archivo, almacén o refrigerador) o posicidn (cola) para utilizarlo o proporcionar el
servicio mas adelante se considera una accion de almacenamiento.

Movimiento y manipulacion

Una etapa del proceso que provoque que algo o alguien cambie el lugar o la posicion de
un objeto, tanto si se trata de informacién como de un producto fisico, se clasifica como accién
de movimiento o manipulacion.

Hacer que alguien desplace un objeto a cualquier distancia casi nunca aporta valor al
grupo de interés. Las acciones de movimiento y manipulacion generalmente necesitan de un
tiempo que se podria eliminar si el proceso fuera disefiado de otra manera. El reto esta en
descubrir formas creativas para conseguir o mismo sin tener que afadir tiempo y coste.

El reto esta en descubrir la forma de reducir tanto el tiempo como el coste de las
actividades de movimiento y manipulacion.

Naturalmente, las acciones de movimiento y manipulacién son necesarias para llevar a
cabo varias tareas, como por ejemplo el transporte de productos terminados a los clientes.
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El movimiento y manipulacion excesivos se pueden minimizar o eliminar reorganizando
el equipamiento en una planta de produccion o cambiando el flujo del papeleo a través de los
diversos departamentos de una oficina.

Normalmente, les temas de movimiento y manipulacion de materiales deben ser
sopesados con las cuestiones del inventario. Es decir, si se fija el objetivo de reducir el
almacenaje, entonces la forma en que se mueve el producto pasa a ser mucho mas importante.
Esto ilustra la idea de que hacer una cosa sin tener en cuenta la otra puede tener unos
resultados muy desfavorables.

Las acciones o pasos especificamente disefiados para prevenir la calidad deficiente de
los productos o servicios entran dentro de la categoria de la prevencion. Si se disefian
adecuadamente, estas acciones no solo prevendran los defectos en la sucesion de las acciones
del proceso, sino que también eliminaran o minimizaran la necesidad de establecer acciones de
control innecesario durante el proceso.

Las acciones del proceso por los que se pasa para evitar futuras ocurrencias de un
problema también se pueden considerar como acciones de prevencion.
Ejemplo: las acciones de medicion y analisis establecidos para determinar cuando un proceso
estad fuera de los limites de tolerancia es una accion preventiva. Es decir, si no se pasara por
esas acciones, la calidad del producto o servicio se veria afectada sin saber cual estaba siendo
la causa del problema.

El establecimiento de los procesos preventivos es un instrumento de gestidn
fundamental utilizado para asegurar el flujo regular del proceso, que resulte eficiente, flexible y
efectivo. Por supuesto, hay que tener mucho cuidado para asegurarse de que las acciones que
se van a seguir son realmente necesarias.

Las acciones de control del proceso se asocian con la medicion, evaluacién o auditoria
de la informacién, productos o servicios para asegurar que cumplen las especificaciones y que
proporcionan los resultados esperados. Una accion de control actia sobre el output de un paso
anterior del proceso a fin de identificar y de informar de los defectos del proceso después de que
hayan ocurrido.

A pesar de que acciones como revisiones, aprobaciones, inspecciones y decisiones son
necesarias para controlar y adaptar los procesos en caso de que se produzca un cambio en las
condiciones, se deben utilizar lo menos posible y lo mas pronto que sea posible en el proceso.

Proceso de andlisis del valor afadido ;Qué hay que buscar?

La tarea de identificacion de actividades que no aportan valor afiadido nunca es tan simple ni
clara como parece. De hecho, los miembros del equipo de proyectos muchas veces estan en
desacuerdo y se muestran hostiles con los puntos de vista y selecciones realizadas por otros
miembros.

Generalmente, la disputa se desarrollara en torno a una accion de control reguladora, tal
como las aprobaciones, 0 en torno a situaciones que conlleven cuantificacion, movimiento u
ordenacién del producto.
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- Aprobaciones: una firma en un documento puede aportar valor a la organizacion, otras
firmas no.

- Cuantificacion: el calcular algo una vez puede aportar valor, pero los calculos adicionales
para verificar las mismas cosas no suelen aportar valor.

- Movimiento y almacenamiento: el almacenamiento de material en un congelador para
preservar sus condiciones puede aportar valor, pero otras acciones de movimiento y
almacenamiento no.

- Orden: el ordenamiento de documentos en categorias para asignar trabajo a
participantes individuales puede aportar valor en el caso deque se requiera una
preparacion especial, pero los ordenamientos mdltiples de los mismos documentos
pueden no aportar ningun valor.

- Inspeccidn: generalmente considerada como una buena practica para controlar la
calidad, la inspeccion es otra actividad que provoca bastante discusion durante el
proceso de analisis.

El desarrollo de estos procesos lleva a una cuantificacion final:

MEquipo calcula el tiempo de las actividades con valor afiadido
MEquipo calcula el coste de las actividades con valor afiadido (nivel inferior)

e) Mejoras del proceso evaluado

La primera regla para el redisefio de procesos es no mas inversion. Como decia Tohno
‘usen sus ideas, no su dinero”. Al dar al equipo una meta y una limitacién — proceso en un dia y
inversion cero — estamos estableciendo una tension creativa que ayudara a dirigir la actividad del
equipo hacia un redisefio viable.

La inversion cero es una ruta especialmente atil para mantener alejado al equipo de la
peligrosa pendiente de la “necesidad de mas recursos”. Puesto que son las personas que
trabajan en el proceso, es evidente que no van a querer aumentar su carga de trabajo. Si no
pueden resolver la cuestidn de la productividad con la respuesta estandar tendran que volver la
vista hacia la reorganizacion de las tareas para encontrar la salida.

Probablemente haran falta inversiones menores aqui y alla, pero seran pequefias y no
estaran concentradas. Sin la regla de inversion cero los equipos tienden a ilusionarse con la idea
de una “solucién mégica”: el superordenador que lo hace todo solo; el experto maravilloso que lo
sabe todo; el contratista simpatico, barato y fiable ; duplicar el presupuesto del departamento
para contratar mas personal.

Paso 1: Cuadro matricial de la mejora de procesos

Hacemos un cuadro matricial , en el cual a la izquierda reflejamos el “diagrama de flujo”
con todas las actividades numeradas que conforman el proceso, y a la derecha, las principales
opciones de redisefio que son las siguientes:

Las tres primeras se refieren al recurso “tiempo”. En la primera columna hay que poner
la duracion total actual de cada actividad. En la segunda, % que representa cada una en relacion
a la duracion total del proceso y en la tercera, la duracion individual y total deseada. La diferencia
entre el total de la duracién actual y de la duracién deseada representa el tiempo que queremos
disminuir.
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Las tres siguientes se relacionan con las posibles eliminaciones de algo: eliminar la
actividad o paso total del proceso, eliminar persona o personas y eliminar burocracia, papeleo,
tramites.

Los 4 siguientes se refieren a posibles cambios que entendemos se deben hacer:
cambio de personas, de maquinas, de métodos,..

La columna siguiente busca definir si en algin paso o actividad del proceso, o en varios,
tenemos un “cuello de botella”, donde las cosas se estancan y tenemos problemas.

Por dltimo, en la columna de la derecha debemos analizar cada etapa del proceso para
estimar si ofrece, 0 no, valor afiadido al proceso y, por tanto, a la organizacion.
Cada actividad del proceso debe analizarse con cada “Opcién de redisefio” y debe ponerse una
cruz en el cuadro correspondiente en el caso de que deba utilizarse la opcion de redisefio, a
partir de la 4 columna.

Como ayuda al necesario analisis de cada actividad con cada grupo de opciones, aqui
va una serie de preguntas que conviene plantearse en cada paso del proceso:

Cuanto al tiempo:

¢,Por qué se tarda tanto en esta actividad?

¢ Me parece ldgico que esta actividad consuma este porcentaje de tiempo?
¢ Hay alguien que pierda tiempo al hacer su trabajo?

¢,Son todos conscientes de que el tiempo es dinero en nuestra empresa?
¢ Cuanto dura y cuanto debe durar cada actividad?

¢, Cuanto dura y cuanto debe durar el proceso?

En cuanto a la posible eliminacion de:

¢ Por qué es necesario este paso del proceso? ;Qué pasaria si lo elimino?
¢ Existe duplicacion de esfuerzos?

¢,Se puede eliminar algo sin afectar al resultado del proceso?

¢, Puede disminuir el nimero de personas que hacen esto?

Se pueden eliminar informes sin perjudicar el proceso?

En cuanto a la burocracia:

¢ Hay algun balance 6 revision innecesaria?

¢ Es necesaria esta firma? ¢ No es suficiente con la que hay?

¢ Es necesaria esta aprobacion? ¢ No basta con la otra?

¢,Se necesitan tantas copias?

¢ Todas estas personas necesitan recibir copia?

¢ Es necesario archivar todo esto? ;Qué pasaria si no lo archivo?

¢ Es necesario escribir esta carta?

¢ Es necesario que yo dicte esta carta? ;No es similar a otra que ya se escribié?
¢ Hay personas o departamentos que interfieren con el proceso?

¢ Quién y dénde?

¢,Hay algun procedimiento o norma que impida o estorbe el proceso?

En cuanto a los posibles cambios:

¢ Pueden combinarse 2 actividades en una?

¢, Debo cambiar a esta persona por otra (mas eficiente, mas experimentada,..)?
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¢ Puede hacer una persona lo que ahora hacen 2 0 mas?

¢,Se desarrolla la misma actividad en 2 o0 mas lugares?

¢ Debo cambiar de lugar a esta actividad?

¢, Debo cambiar la secuencia de los eventos?; Se reducirian las demoras?
¢ Hay alguna maquina obsoleta o ya ineficiente?

¢ Debo cambiar el 0 los métodos?;,Se solucionaria el “cuello de botella™?
¢,Se cometen errores en esta actividad?; Qué puedo hacer para eliminarlos?
¢,Se hace algo porque “siempre se ha hecho asi?

En cuanto al valor afiadido:

¢Incorpora valor afiadido esta actividad?;Por qué?

El valor afiadido, ;es mayor que el costo generado en la actividad?

En cuanto al proceso en si:

¢ Esta bien definido el resultado del proceso?

¢Incorpora el proceso valor afiadido?

¢ Tiene sus limites bien definidos?

¢ Tiene procedimientos claros para seguir?

¢ Esta programado el entrenamiento del personal?

¢ Estan los controles préximos al lugar de la accion?

¢,Se evalla el proceso con relacion al cliente?

¢, Cual es el costo del proceso?; Cual deberia ser?

La persona responsable, ;esta siempre predispuesta a la mejora y al cambio?

Se supone que estas preguntas u otras correctamente analizadas y contestadas
ayudaran a la persona interesada a redisefiar y mejorar el proceso de que se trate.

En el cuadro matricial se han puesto y evaluado en la parte superior opciones de
redisefio, que son concretamente las mas utilizadas, pero eso no quiere decir que solamente
ellas se daban considerar. Se deben usar aquéllas que mas se adapten a las necesidades de su
organizacion, por ejemplo:

Comunicacion deficiente
Responsabilidades difuminadas
Falta de procedimientos claros
Falta de capacitacion
Demasiados errores
Duplicacién de trabajos
Etc
Paso 2: ; Como lo hacemos?
Los principios siguientes deben tomarse como orientaciones generales, no como reglas
absolutas:

1. No automatizar: eliminar

Es eslogan de Hammer es sumamente oportuno. Hemos de ser radicales a la hora de
redisefiar procesos y comenzar por la pregunta ; Realmente necesitamos esto? La flexibilidad de
un departamento esta vinculada a su capacidad para pasar de procesos antiguos a otros nuevos
con el fin de acomodarse a las necesidades cambiantes del consumidor. Para resaltar esto
debemos establecer una fecha de caducidad para cada nuevo proceso en vigor. Las
organizaciones terminan convertidas en un lio por la sedimentacién a lo largo de los afios de
procesos antiguos ya obsoletos con los que nunca se desconecta.
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2. Pensaren paralelo

Por comodidad, o por fuerza de la costumbre, nos ocupamos secuencialmente de tareas
que no son necesariamente dependientes. Auque no es necesario que A esté terminado para
que comience B, habitualmente hacemos B después de A. Este dependencia secuencial hace
que el proceso sea mucho mas largo de lo que seria necesario. Podemos terminar esperando la
respuesta de alguien antes de comenzar el siguiente paso, aunque podriamos comenzarlo sin
mas.

Si en la mayoria de los procesos hay una fuente importante de mejora, es la colocacion
en paralelo de las tareas no dependientes.

Ejemplo:

Exactamente igual que cuando estamos cocinando, no es necesario que todos los
ingredientes estén preparados antes de empezar a cocinar, aunque algunas personas prefieren
que sea asi.

También pueden preferir que el plato esté terminado antes de poner la mesa. En algunos
casos es perfectamente sensato hacer estas diversas operaciones en paralelo: puedo empezar a
cocer algunos ingredientes antes de que estén preparados todos, puedo poner la mesa mientras
se cuece la comida. Servir, sin embargo es totalmente dependiente.

3. Desglosar los procesos

Otro principio fundamental de la organizacién tradicional del trabajo es la nocion de que
un proceso debe adaptarse a todos los casos. En consecuencia, los procesos incorporan gran
numero de rutas alternativas y contingencias para que sirvan tanto para los casos mas simples
como para los mas complejos. Algunos procesos se han elaborado con tanto detalle que sélo el
procedimiento ocupa manuales enteros, con paginas y paginas de contingencias que intentan
prever todos los casos posibles.

Ejemplo:

Supongamos, por ejemplo, que usted esta haciendo cola en una estacion de ferrocarril.
Quiere s6lo un billete Madrid-Barcelona de ida y vuelta. Su tren sale dentro de 10minutos.

Hay tres taquillas abiertas y cada una tiene una cola de mas o menos 5 personas.
Delante de usted solo queda una persona.

Por desgracia, es una sefiora que esta tratando de recuperar el importe de un billete que
comprd su marido hace un mes y no uso.

Pasa el tiempo y usted comienza a preocuparse y a mirar hacia las otras colas y
comienza a maldecir a la compafia de ferrocarril. A decir verdad, desde el punto de vista de
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ésta, poco importa quién llegue primero, su problema es atender a los consumidores uno por
uno.

Pero su problema es diferente, quiere ir a Barcelona con las menores molestias posibles.
Por tanto, el orden en que se venden los billetes supone una gran diferencia en su proceso.

Naturalmente, una compafia de ferrocarril inteligente crearé una cola especial para las
operaciones complejas.

Funcionamiento de la ley de Pareto en este caso:
En lugar de crear un proceso capaz de manejar todos los casos, podemos construir tres rutas
independientes:

+ Una primera que puede automatizarse casi por completo y que tratarad todos los casos
estandar.

+ Una segunda ruta que estara dedicada a los casos de mayor dificultad. Habitualmente podra
ser manejada por un generalista ayudado de un sistema experto 0 un equipo de asesores.

+ Una tercera ruta, en la que un especialista se ocupara exclusivamente de los casos mas
complejos que nadie mas puede resolver.

Lo que necesitamos entonces es idear un punto que actie como filtro a la entrada del
proceso Y clasifique los casos. A falta de este filtro, cuando un caso no encaje en el sistema
estandar puede ser desviado a la segunda ruta en complejidad. La gran ventaja de este sistema
es que permite procesar rapidamente el grueso del volumen de demandas y que los clientes con
necesidades especiales van a contar con que tienen que esperar un poco mas.

4. Trabajar donde es mas sensato, en el orden mas sensato

En las organizaciones tradicionales el trabajo se organiza en torno a los especialistas, no
en torno a su origen. Si el departamento juridico necesita un tipo especial de papel, no se ocupe
él mismo de pedirlo. Su trabajo es litigar, no comprar. Pedird el papel al departamento de
compras, que buscara proveedores, negociara precios, hara los pedidos y pagara las facturas. Si
compras considera que este tipo de papel no merece el gasto extra, probablemente enviara
papel normal, para gran frustracion de los abogados. En muchos casos, los posibles beneficios
marginales derivados de las negociaciones de compras se pierden en gastos generales, costes
administrativos y complejidad. Desde el punto de vista del proceso, es mucho mas sensato hacer
el trabajo donde se origina, dejar que el departamento juridico compre directamente su papel.

5. Atencidn: al resolver unos problemas podemos crear otros

La unica cosa de la que realmente hay que preocuparse al redisefiar los procesos es de
no traspasar el problema a otra persona. La cuestidn nuevamente esta en el valor afiadido.
Quienes mas valor afiaden para el consumidor deben tener prioridad siempre.

En cierta forma, la mayoria de las organizaciones establecen mal sus prioridades.
Funciones como finanzas o tecnologia de la informacién estan en realidad bastante alejadas de
lo que supone valor para el consumidor. Sin embargo, como esas funciones, tienen tanto poder
de control, tienden a conseguir que las cosas se hagan a su modo.

Cuando redisefiamos nuestros procesos debemos ser conscientes de a qué le damos prioridad.



www.Gestion-calidad.com

Ejemplo:

En una importante compafia eléctrica britanica, un alto directivo descubrié un dia que
hacian falta 7 firmas para cualquier compra ;,Como se habia llegado a esa situacion? Unos
cuantos afos antes estuvo empleada temporalmente en la compafia una brillante joven con
cierta aficion por lo ajeno. Introdujo la direccién de un falso cliente en el ordenador y se pagé a si
misma varios miles de libras a través del sistema de compras de la compafiia. Pero no fue lo
bastante brillante como para que no se descubriera todo el embrollo.

Sin embargo, los auditores externos no quedaron satisfechos. El pequefio lio habia
creado un marasmo en la auditoria y poner los libros en orden llevd mucho trabajo. Los
auditores, con gran acierto, decidieron que no podia volver a ocurrir cosa asi. En consecuencia,
establecieron una politica por la que eran necesarias 7 autorizaciones de otros tantos directivos
para realizar cualquier compra. Esto ocasionaba tales quebraderos de cabeza a las personas
responsables de las operaciones que quienes necesitaban hacer algo comenzaron a engafar al
sistema, que termin6 siendo mas incontrolable que antes.

Conclusion:

Un proceso bien redisefiado debe presentar:
- Una reduccion del 50% en el plazo de entrega
- Procesado en paralelo siempre que sea posible
- Desglose de los flujos de acuerdo con su complejidad

- Menos bucles de realimentacion
- Ausencia de pasos innecesarios.
Paso 3: Recorrer y conversar

No esta de mas recordar la ley de Murphy: todo lo que puede ir mal probablemente ira
mal. Es especialmente aplicable a la implementacion. En realidad, es bastante razonable esperar
que la implementacién de un nuevo proceso vaya mal. No hay forma de que podamos pensar en
todas las posibles contingencias y problemas.
Antes de poner manos a la obra en la realidad, nos tomaremos nuestro tiempo para imaginar qué
podria ir mal y qué hacer al respecto.

La idea es que seamos capaces de:

- Descubrir los problemas enseguida, tan pronto como aparezcan.
- Anticipar los problemas con el fin de tener preparados algunos elementos para solucionarlos.

Dos cosas tan sencillas como éstas pueden marcar una diferencia tremenda en la etapa
de implementacion, porque cuando las cosas vayan mal estaremos preparados.
Una forma facil de probar nuestras ideas es imaginar que estamos recorriendo fisicamente el
nuevo proceso ya en funcionamiento. De esta manera podemos representarnos todos los
contratiempos que pueden surgir con nuestro nuevo disefio.

1. Probar y comprobar, comprobar y probar

Debemos sefialar con una nota adhesiva roja todos los lugares en los que es probable que falle
nuestro nuevo proceso. Debemos ser realistas. A menudo resulta dificil cuestionar algo que
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acabamos de disefiar, pero en este caso merece la pena hacerlo. Si no pensamos antes en ello,
probablemente ocurrira y entonces tendremos un problema real.

2. Barreras a la implementacion

Una vez que hemos sefialado las areas ‘técnicamente arriesgadas” del proceso,
debemos ampliar nuestro campo de vision y considerar qué posibles barreras organizativas hay
a la implementacion. Esas barreras se sefialaran en el encerado con notas adhesivas azules. La
mayor parte de ellas tendran que ver con factores humanos.

En algunas de las barreras pueden intervenir susceptibilidades politicas, pero no por ello
es menos interesante abordarlas, puesto que es de esperar que como minimo se produzcan
reacciones en una zona u otra.

3. Las reacciones al cambio son a menudo imprevistas

Anticipen la reaccion que anticipen los directivos, lo mas probable es que se queden
sorprendidos porque, es lo que ocurre con la anticipacion.

Cosas que se quedan sin hacer porque hay trabajo mas urgente; la alta direccion retira su apoyo
en el momento critico por el exceso de comentarios desfavorables que le llegan; el plan se
modifica constantemente para adaptarlo a interminables “limitaciones”.

¢ Como podemos crear unas condiciones que garanticen que la implementacion va a salir
bien a la primera?

Respondiendo a las numerosas barreras a la implementacion podemos construir un
robusto plan de accion. El objetivo es identificar todas las posibles acciones que podriamos
emprender para resolver una situacion.

Queremos hacer algo mas que implementar, queremos crear las circunstancias
adecuadas para que nuestro nuevo proceso sea bien recibido por el resto de la organizacion.
Para ello hay que pensar en todos los aspectos relacionados con las personas que pueden
haber quedado desatendidos en las consideraciones técnicas.

Algunos de estos aspectos, como avisar a los consumidores de que va a haber un
cambio, son muy sencillos, pero no por ello dejan de tener extraordinaria importancia.
Se eligen las acciones mas efectivas y mas viables, detallandolas en un plan que indique “qué,
quién, como, cuando, por qué, donde y a qué coste’.



