Capitulo 10

Identificacion y Gestion
de los Procesos Clave

1. Alineacién «Escenario-Estrategia-Organizacién».

. Criterios para la identificacién de los procesos clave.

. Estrategia: el proceso de «Elaboracién, difusion,
uso, seguimiento y revisién de la estrategia.

4. El proceso de «Elaboracién del Cuadro de Mando».

. El proceso de «Aseguramiento de la Satisfaccion
del Cliente».

6. Un proceso singular. «Gestion de Proyectos».

7. El proceso de «Gestién de Riesgos» (De proyectos

de I+D).

. Sistemiticas para la «Mejora Continua».

9. El cliclo «Aprendizaje, Innovacién, Excelencia».



«Como un elemento de la Organizacion,
los procesos han de estar permanente alineados con la estrategia
y con el entorno»

Hay una serie de procesos que no forman parte de los requisitos de ISO 9001:2000, lo
cual quiere decir exactamente eso, que su formalizacién y su gestién no son un requisito.

En este capitulo queremos servirnos de la «légica» de ISO 9001 para ir un poco mds
alld: identificar, para poder gestionar, los Procesos Clave para la empresa.

Tema terriblemente variado pues depende de variables situacionales, de coyuntura y
de los objetivos que en cada momento tenga la empresa. Parece razonable que estén
directamente conectados con la estrategia corporativa, relacionados con algun factor cri-
tico para el éxito de la empresa o con alguna de sus ventajas competitivas.

Creemos que lo sustancial al calificar un proceso como clave son dos cosas:

v Liderazgo visible de un miembro de la alta direccién.

v'Aplicacién de las herramientas de medicién con mayor frecuencia.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v Entorno, estrategia y procesos.

v Liderazgo visible de la alta direccién.
v Frecuencia del ciclo de la gestién.

v Proyectos y gestién de riesgos.

v Sistemdticas para la mejora.




1. ALINEACION «ESCENARIO - ESTRATEGIA - ORGANIZACION»

El grifico presenta una de las que denominariamos verdades de Perogrullo,
es decir, la total coherencia entre:

v Entorno competitivo de la empresa, sobre todo, clientes actuales y poten-
ciales y competidores.

v Sus Objetivos, Estrategias y Procesos Clave.

v Su Estructura Organizativa, Cultura, Sistemas y Procedimientos.

La mayor parte de los directivos consideran que la alineacién de estos tres
elementos es una realidad en su empresa. Esta conviccién pudiera tener bastante
de tépico por lo que seria interesante aportar evidencias.

Para poner de manifiesto la eventual falta de coherencia, el Cuadro de Man-
do es una buena herramienta.

ALINEACION «<ESCENARIO-ESTRATEGIA-ORGANIZACION»

ORGANIZACION
ESTRATEGIA > ESTR. ORGANIZATIVA
ESCENARIO » PROCEDIMIENTOS
. o > VISION > SISTEMA DE GESTION
> INTERNO > OBJETIVOS » CUADROS DE MANDO
» EXTERNO (Mercado, > PLANES DE ACCION » CULTURA (Valores) .
clientes, competidores, etc.) > PROCESOS CLAVE » ESTILO DE DIRECCION
> RECURSOS > PERFIL PERSONAL

DESPLIEGUE DE NECESIDADES (actuales y futuras)

v

PRESTACIONES DE VALOR ANADIDO




2. CRITERIOS PARA LA IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS
CLAVE

Entendemos que las razones para clasificar a un proceso como clave han de ser:

a) Que la responsabilidad del proceso esté muy cercana a la Alta Direccion.
Un miembro del Comité de Direccién ha de ejercer un liderazgo préximo
y visible del proceso, lo cual facilitard la adjudicacién de los recursos
necesarios.

b) Que la «frecuencia del ciclo de la gestién» sea alta, lo cual vendr4 deter-
minado por una alta frecuencia de la medicidn, asi como por la constancia
y proximidad en el seguimiento del proceso.

Las razones para calificar a un proceso de clave son muy variadas pero debe-
rian estar relacionados con la estrategia y los objetivos de la empresa; como
ellos, deberian cambiar con el tiempo.

La gestion de un Proceso Clave consume mucha energfa de la Alta Direc-
cion, por lo cual, se debe ser muy selectivo al hacer esta calificacién; aprove-
charlo para difundir los objetivos clave, los factores criticos para el éxito, las
ventajas competitivas o los objetivos vitales de la empresa.

Para ser constantes en los ciclos de gestion de estos procesos, Direccién
deberia apoyarse en los procesos transversales.

Hemos clasificado las pautas para la identificacién de acuerdo con la natura-
leza del punto de partida para el andlisis:

Objetivos corporativos estratégicos

a) Determinar los objetivos estratégicos de la empresa.

b) Mediante un andlisis de causas (Ishikawa 6 Quality Function Deployment-
QFD) se identifican los factores que contribuirdn a alcanzar los objetivos
(efectos).

¢) Dentro de cada 4rea se identifican los correspondientes procesos.
Obviamente, los Procesos Clave cambiarén cada vez que lo hagan los objeti-
vos estratégicos.
Seleccionar los pocos procesos clave del negocio

M. Hammer describe la forma como la divisién de semiconductores de Texas
Instruments ha identificado sus procesos principales; son los siguientes seis:



PROCESO |  INPUT ~ OUTPUT
Formulacién de la estrategia Requisitos del mercado Estrategia: productos y mercados
Desarrollo de productos/servicios Estrategia de productos Disefios estandar
Disefio y apoyo a los clientes Disefios estandar y requisitos cliente | Disefio personalizado
Desarrollo capacidad de fabricacion | Estrategia de productos Instalaciones de fabricacion
Comunicaciones con €l cliente Preguntas y dudas Respuestas
Entrega de pedidos Pedido, disefio y fabricacion Producto al cliente

Del cuadro anterior salen cuatro Procesos que son Clave en cualquier empresa:

v Elaboracién e implantacion de la estrategia.
v Desarrollo de nuevos productos o servicios.
v Entrega de productos o servicios a los clientes.

v Gestién de las relaciones con los clientes.

Secuencia del desarrollo de la actividad global de la empresa
(Analisis de la cadena de valor)

En empresas industriales de tamafio medio, frecuentemente sus Procesos
Clave son los siguientes:

v Gestion de las relaciones con los clientes.
v Disefio y desarrollo de productos o servicios (I+D).

v Proceso de fabricacion y entrega.

Atributos de calidad del cliente

Aqui, el punto de comienzo es la «Identificacién del Cliente».

A continuacidn se identifican las caracteristicas del servicio, mediante el
QFD, y los procesos correspondientes (conductores de diferenciacion). Recorde-
mos que el suministrador selecciona las caracteristicas del producto o servicio y
el cliente define el nivel de calidad alcanzado.

Esta perspectiva permite identificar los Procesos Clave desde el punto de vista
del cliente; como complemento, analizar los costes inducidos y el retorno producido.

Los atributos de calidad, aquello que el cliente valora, cambian con el tiempo.
Investigar estos atributos de forma periédica permite validar los Procesos Clave.




Se adjunta un ejemplo de QFD; es una buena herramienta para comprender
qué procesos son relevantes para satisfacer al cliente.

«Al aumento de las exigencias de los clientes
no se debe responder con mds controles,
sino con mayor dominio de los procesos»

DESPLIEGUE DE ATRIBUTOS: CARACTERISTICAS DE SERVICIO

CARACTERISTICAS DE SERVICIO
1 2 3 4 5 6 7 8 9
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ATRIBUTOS Peso ° | 8 5
CALIDAD REPARACION 30 3 1 3 2 3 2 1 2 2
FACILIDAD CONTACTO 20 2
TIEMPO DE RESPUESTA 20 1 2 2 1 2 3 1
FLEXIBILIDAD 15 2 1 1 2 1 1 3 2
CAPACIDAD TECNICA 10 | 3 3] 2 2
TIEMPO EMPLEADO 5 2 3 1 1 2 2
OBJETIVOS

Celdas de la matriz: De 0 a 3, grado de correlacién entre cada caracteristica y cada atributo.
Peso ponderado (de cada caracteristica): Sumatorio grado de importancia x peso.



Proporcionan ventajas competitivas

Ventaja competitiva se define como aquello que cada empresa hace bien y
mejor que sus competidores, de tal forma que sus clientes as{ lo perciben.

M. Porter nos ensefid hace tiempo que las formas basicas de competir en el
mercado consisten en los siguientes tipos de estrategias:

a) Liderazgo en costes.
b) Diferenciacion.

c) Especializacidn, con elementos de las dos anteriores.

Las dos estrategias tipo, en la realidad y con la evolucién de la empresa, se
acaban mezclando, lo cual no es malo siempre que tengamos claro cuales son
nuestras anclas para competir y consecuentemente tengamos identificados los
conductores tanto de costes como de diferenciacién.

La identificacién de los Procesos Clave de la empresa consiste en conocer
qué procesos incluyen las actividades inductoras de costes, de diferenciacién o
de especializacién y que proporcionan ventajas competitivas, recordamos perci-
bidas por los clientes como de valor afiadido.

«Todas las actividades inducen costes,

no todas afiaden valor,

en algunas reside la diferenciacion

y muy pocas aportan ventaja competitiva»

3. ESTRATEGIA: EL PROCESO DE «ELABORACION, DIFUSION,
USO, SEGUIMIENTO Y REVISION DE LA ESTRATEGIA»

Estrategia: una herramienta directiva

La estrategia ha sido en las dltimas décadas, lo estd siendo y muy probable-
mente lo serd también en el futuro una herramienta bésica para la gestién de la
empresa.

Lo que ha cambiado desde que se viene utilizando como una técnica de
direccién es la base de su formulacién, la sistemética de su planificacién y el
uso que de ella se hace. De ser un documento estrictamente confidencial elabo-
rado por especialistas estd pasando a ser una herramienta de gestién, una vez
que su elaboracién es mucho més participativa.

Por su caracter instrumental y capacitador de la eficacia de los directivos,
para que de verdad sea ftil ha de ser conocida —desplegada— por todos los res-
ponsables de la organizacidn, al tiempo que convertida en planes de accién.



Como siempre, hemos de estar seguros de la coherencia entre lo que decimos
que queremos hacer, estrategia, y 1o que realmente hacemos, ejecucién de proce-
sos y planes. Es aquf donde nace la necesidad de disefiar un sistema de control
de todos aquellos pardmetros relevantes para la consecucién de los objetivos
estratégicos.

Pero, dada nuestra limitada capacidad de influencia, la situacién de los entor-
nos interno y externos cambia y pudieran no evolucionar de acuerdo con las pre-
visiones iniciales. De este hecho se deduce la conveniencia de revisar y modifi-
car estrategia y planes.

«Ningtin viento es favorable
para el que no sabe adonde va» (Séneca)

La estrategia y su formulacién

Por estrategia entendemos

«El conjunto de acciones, que tras adaptar los recursos a la situacion actual
y prevista de los entornos, permiten conseguir un objetivo».

Asi pues, una estrategia supone la existencia de (ver gréfico):

I. Objetivos estratégicos a alcanzar a medio/largo plazo: ilusionantes, fac-
tibles y medibles o evaluables, pero que supongan un cierto reto.

II. Un diagndstico de la situacién actual de los entornos interno y exter-
nos (Analisis DAFO).

III. Una previsién de evolucién de los entornos.
IV. Decisién sobre las acciones a tomar en el futuro de una manera progra-

mada para alcanzar los objetivos.

A la hora de formular una estrategia coherente con los principios de gestién
de la calidad, se ha de considerar, entre otras cosas, lo siguiente:

v/ La existencia de objetivos relacionados con la calidad y con las partes
interesadas (clientes, personas, accionistas).

v En las etapas de diagnéstico y prevision, uso de informacién fiable y con-
trastada, basada en hechos en la medida de lo posible.

v Despliegue de la estrategia mediante un esquema de Procesos Clave.
v/ Amplia difusién y comunicacién de la estrategia.
v Elaborarla con una amplia participacion de los responsables de la empresa.

v/ Una sistemética para su seguimiento y revisién.



La formulacion de la estrategia es en s{ misma un proceso intensivo en:

v Uso de informacién; dependiendo de su fiabilidad, asi serd la posterior
calidad del cumplimiento de los objetivos estratégicos una vez ejecutadas
las acciones del plan. Ademads, el riesgo asociado a toda previsién se
minimizara si se maneja informacién basada en datos de calidad.

v Andlisis, que en si mismo es una caracteristica de cualquier proceso de
mejora continua.

v Toma de decisiones. Asumir riesgos. En una estrategia, tan importante
es lo que decimos que vamos a hacer como aquello a lo que se va a re-
nunciar.

Estrategia equivale a anticiparse al futuro, a construirlo; por ello la estrategia
debe ser un proyecto capaz de ilusionar para que las mejoras sean posibles.

«La esencia de la formulacidn de una estrategia
radica en la forma de afrontar la competencia».
M. Porter

ESTRATEGIA: FORMULACION Y REVISION

FACTIBLES

ILUSIONANTES
DECISIONES MEDIBLES
VENTAJAS COMPETITIVAS

Aiios
INFORMACION

o OPORTUNIDADES

DEBILIDADES ANALISIS INTERNO
AMENAZAS

FORTALEZAS

[ OPOTUNIDADES ANALISIS EXTERNO




El proceso de la planificacién estratégica

Las actividades mds relevantes para la elaboracién de un plan estratégico son
las que se enuncian a continuacion:

1. Objetivo estratégico: Su existencia es el desencadenante del proceso pla-
nificador. Ademads de los cldsicos objetivos cuantitativos relacionados con
pardmetros econdmicos, considerar la existencia de objetivos calitativos
asociados a variables de la calidad / cliente. Definir la propuesta de valor
al cliente (I).

2. Recogida de informacion: Preparar una lista de chequeo con las informa-
ciones relevantes para elaborar el posterior diagnédstico de la situacién
actual.

Se estructurard para satisfacer las necesidades del Andlisis Externo y del
Andlisis Interno.

3. Diagnéstico de la situacion actual: 1dentificacién de Debilidades o aspec-
tos a mejorar y Fortalezas de la propia empresa, asi como Amenazas a
evaluar y Oportunidades a optimizar del entorno exterior (DAFO) (II).

Validar el objetivo estratégico.

4. Prevision de evolucion de los entornos: Hipdtesis sobre la evolucién de
los entornos que puedan afectar a la consecucién de los objetivos estraté-
gicos perseguidos. Planes de contingencia para gestionar los riesgos (1II).

Validar el objetivo estratégico. Cuando una situacion estd bien analizada,
la toma de decisién —estrategia— es mas simple.

(Afecta la previsién de evolucion de los entornos a las capacidades clave
de la empresa?

5. Alternativas estratégicas: Seleccionar y formular al menos tres alternativas
estratégicas; si el proceso planificador se estd siguiendo con rigor y pro-
fundidad, siempre apareceran varias formas de conseguir el objetivo que se
persigue.

6. Evaluar las alternativas bajo los siguientes criterios adecuadamente pon-
derados:
v Probabilidad de alcanzar el objetivo (eficacia).

v Aceptacion interna (coherencia con los valores de la cultura actual y
con la Organizacién).

«Know how» interno. Factibilidad.
Coste econdémico. Recursos.
Contribucién al desarrollo de ventajas competitivas duraderas.

NSNS

Etc., cualquier otro criterio de relevancia para la empresa.



10.

11.

Cuando hay varias alternativas, es mds probable que la decisién tomada
—estrategia— sea la correcta.

Se ha de encontrar el equilibrio méds adecuado entre la estrategia y la
capacidad de digerir cambios de la Organizacién. Si siempre predomina la
Organizacién seleccionaremos estrategias continuistas; al contrario toma-
remos partido por estrategias que dificilmente se implantardn.

La continuidad fomenta la eficacia interna mientras que los frecuentes
cambios de estrategia pueden ser muy costosos; si esto es asi, las estrate-
gias deberfan tener cierto horizonte temporal.

Estrategia de Empresa: Formularla de manera clara y completa definien-
do la forma de competir en el futuro y las vias de crecimiento o desarrollo
de la empresa.

Elaboracién del Plan estratégico y del Presupuesto econémico.

A veces, la estrategia de empresa se formula como una combinacién de
acciones incluidas en las alternativas.

Estrategias funcionales o de producto. Aqui comienza el despliegue pro-
piamente dicho de la estrategia; esta actividad es intensiva en comunica-
cién.

Partiendo de los objetivos de cada una de las estrategias funcionales/de
producto se elaboran los planes con las acciones a tomar a lo largo del
periodo de la planificacién (IV).

Si en el punto 1 dijimos QUE ibamos a entregar al cliente en términos de
propuesta de valor, ahora tenemos que estudiar el COMO (enfoque a
proceso).

Desarrollo de los planes anuales: Para las estrategias anteriores, se pro-
graman las acciones (Diagrama de Gantt), asignando responsables, recur-
sos, fecha de ejecucion, etc.

Revisar la idoneidad del sistema de control disponible, especialmente de
las variables relacionadas con la competitividad (IV).

Comunicacion e Implantacion: Anticipar resistencias internas o contin-
gencias. Toda empresa tiene una limitada capacidad de cambio debido a
su cultura, su estructura organizativa, los sistemas y estilos de direccién y
la autonomia de los puestos de trabajo (V).

Evaluacion, seguimiento y revision: Esta actividad del proceso de planifi-
cacién hace realidad el principal propésito de la Gestién de la Calidad: el
de la mejora continua.

Se trata de determinar, para las estrategias y planes anteriores, la sistema-
tica para su evaluacién, seguimiento y revisién (Cuadro de Mando como
herramienta).



Vuelve a ser una tarea intensiva en uso de informacion y en su andlisis
con herramientas de gestién participativa de la mejora (VI).

«Las empresas se marcan un nuevo rumbo con demasiada
facilidad, pero se olvidan de usar la brijula»
(R. Lynch)

EL PROCESO DE «<ELABORACION, IMPLANTACION,
SEGUIMIENTO Y REVISION DE LA ESTRATEGIA»

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ANALISIS EXTERNO: ANALISIS INTERNO:
> Entorno general. » Clientes
> Sector » Productos
» Competidores » Finanzas
> Productos sustitutivos » Capacidades
» Cultura/Organizacion

A

»> OPORTUNIDADES > FORTALEZAS
> AMENAZAS » DEBILIDADES

DN

Qué puede pasar: Como lo podemos conseguir:
RIESGOS ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

EVALUACION Y SELECCION DE e
LA ESTRATEGIA DE EMPRESA: ! Plan estratégico |

v Competitva [ ” Presupuesto

v Crecimiento y Desarrollo R E TR

A

ESTRATEGIASy PLANES | Planes de Accién |
FUNCIONALES/PRODUCTO ! Planning !

! RECURSOS | IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS y PLANES

 /

» SEGUIMIENTO Y REVISION DE
R ECRCTEEEEEEERER. ESTRATEGIAS y PLANES

A 4




4. EL PROCESO DE «ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO»

El proceso de disefio de un Cuadro de Mando requiere mucha sistematica y
cierta creatividad para encontrar los indicadores y medidas adecuados.

En el esquema adjunto se muestra el diagrama de flujo del proceso de «Ela-
boracién del Cuadro de Mando de un proceso»; destacamos las siguientes acti-
vidades:

v/ Comprender el Modelo de Gestién (el Mapa de Procesos), la estrategia de
empresa y las necesidades y expectativas de los clientes, al objeto de
identificar los Procesos Clave.

v Segtin los criterios que se han dado, seleccionar la bateria de indicadores
y medidas de cada Proceso.

v' Definir la frecuencia de la medicién y asignar los roles.

v Recoger datos, procesarlos para convertirlos en informacién, como parte
de la operativa del proceso. {Realmente inducen una accién coherente con
objetivos y estrategia? ; Aumentan la eficacia de la gestién?

v Validar el Cuadro de Mando.

«Sin mediciones no hay sensacion de logro,
y hay poco o ningiin motivo para intentar mejorar»
J. Harrington

PROCESO DE ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO

IDENTIFICAR LOS PROCESOS CLAVE: MISION y OBJETIVOS N

]
H NECESIDADES y OBJETIVOS, 1
| | EXPECTATIVAS DE ESTRATEGIA, !
! LOS CLIENTES PRIORIDADES : MODELO
i l i ¢ DE
' ! GESTION
1
]

SELECCIONAR MEDIDAS QSP
PARA CADA PROCESO CLAVE:
» De Resultados (reactivas) (1)
> De Proceso (proactivas)

» Fijas y coyunturales

I

FRECUENCIA, PILOTO y
OBJETIVOS DE LAS MEDIDAS

RECOGER DATOS DE LAS MEDIDAS.
COMPARARLOS CON LOS OBJETIVOS.
COMENTAR DESVIACIONES

REVISION y APROBACION
DIFUSION




5. EL PROCESO DE «<ASEGURAMIENTO DE LA SATISFACCION
DEL CLIENTE»

r=—m=--- Determinacién
1 Pedido de ! y Revisién
1 cliente I'- requisitos
- - Y
| Informacién 1

COMPRENDER EL

| delproceso |-  PROCESO DEL

hmm———— 4 CLIENTE

TRADUCCION A : (cogﬁineit:.::isén) :
ANDARES  |[------ » -
“INTERNOS | _Pecursos |

A

I Procesos | | SEGUIMIENTO PROCESOS
| intemos "l y MEDICION ESTANDARES

Medicién de la
Satisf. Cliente

ALINEACION EVIDENCIADA: _
REQUISITOS — ESTANDARES — SATISFACCION PERCIBIDA

6. UN PROCESO SINGULAR: «GESTION DE PROYECTOS»

I1SO 9000:2000 define Proyecto como

«Proceso tinico consistente en un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para
lograr un objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las

limitaciones de tiempo, costo y recursos».

0 sea, un proceso para crear algo que ain no tenemos. Un esfuerzo temporal

para conseguir unos objetivos en un tiempo asignado.



Introduccion

En algunos sectores, construccién o ingenierias, las empresas tienen una ten-
dencia natural a organizarse por proyectos. No ocurre lo mismo con la mayor
parte de las empresas de fabricacidn, que estan organizadas para ejecutar proce-
SOSs repetitivos.

En estas ultimas, la tradicional organizacién por dreas funcionales (departa-
mentos) responde bien para la ejecucion de trabajos rutinarios, muy sistematicos
y sistematizados. Pero, con frecuencia, surgen proyectos que suelen exceder el
ambito departamental interfiriendo en su trabajo diario.

Muchas de las actividades de mando y direccion pueden considerarse autén-
ticos proyectos, especialmente cuando conciernen a varios departamentos, en el
sentido de que pretenden crear algo que no existe ateniéndonos a determinados
requisitos de calidad y con limitacién de tiempo y coste.

Proyectos inacabados, retrasados o con un coste que supera las previsiones,
son parte de la realidad cotidiana de muchas empresas. Aunque cada proyecto es
diferente, casi todos tienen en comin el uso de unas herramientas especificas
para su gestion; solemos decir que la gestién es un problema de herramien-
tas, pero ;cudles son?

La forma como una organizacion gestiona sus proyectos debe ser vista como
un proceso, similar a cualquier otro proceso relevante para la empresa. Por ello,
recomendamos vivamente desarrollar un enfoque sistemadtico para la gestién de
los proyectos; un procedimiento que refleje las responsabilidades a asumir por
cada miembro del equipo de trabajo y la metodologia de evaluacién.

La palabra proyecto tiene variadas interpretaciones y se aplica de diferente
manera en los distintos sectores de actividad empresarial. Dirfamos que lo sus-
tancial es identificarlos como tales, distinguiéndolos de las tareas repetitivas, y
gestionarlos de manera sistemadtica utilizando las herramientas adecuadas.

Aplicacion del ciclo de la gestion
La aplicacidn del Ciclo de la Gestién a los proyectos se muestra en la figura,

a) Escenario - Estrategia: Todo proyecto se ejecuta en una situacion deter-
minada del escenario (entornos externo y externo) para ajustarse al cual la
empresa debe disponer de una estrategia. Ambos son elementos restricti-
vos que condicionaran la ejecucién del proyecto y quizas sus objetivos.

Una de las restricciones mas frecuentes esti relacionada con determina-
dos proveedores de productos especificos.

b) Objetivos de Calidad — Servicio (tiempo) — Coste (QSP). Accesibles y
evaluables.



El ejercicio del liderazgo estd muy relacionado con la comunicacién de
los objetivos.

c) Planificacion. Plan de accién suficientemente detallado como para que
sea ejecutable por los especialistas de los procesos operativos y garantice
la consecucién de los objetivos del proyecto.

Una buena planificacién es garantia de eficacia del trabajo en la fase
siguiente.

Como herramientas de esta fase tenemos:

v La formalizacién del proyecto y del equipo de proyecto.
v Lalista de chequeo del proyecto.

v El planing.

v El presupuesto de costes.

v La lista de riesgos del proyecto.

v Autoevaluacion de la fase de Planificacion.

Es la fase clave del proyecto para la que muchas empresas no suelen dis-
poner de la organizacién y herramientas necesarias.

d) Ejecucion. Los especialistas de 1la empresa ejecutan el plan de accién ela-
borado. Para esta fase las empresas suelen estar organizadas.

e) Medicion. Seguimiento de los objetivos QSP del proyecto utilizando las
herramientas correspondientes (antes mencionadas). Como herramientas
especificas de esta fase, que se solapa con la anterior, tenemos:

v/ La auditoria de proyectos.
v/ La autoevaluacién periédica del proyecto.
v El cuadro de mando del proyecto.

Normalmente, después de la medicién se suele pasar de nuevo a la fase de
Planificacion; con la informacién obtenida con las diversas herramientas
de medicion y seguimiento se identifican riesgos o desviaciones que
requieren la toma de nuevas acciones.

f) Actuar. Esta fase del Ciclo de la Gestion se relaciona con la correccion de
desviaciones o con las diversas maneras de llevar a cabo la mejora en la
empresa.

Nota: De acuerdo con el «Mapa de Procesos» expuesto, el proceso de «Ges-
tién del Proyecto» es un proceso de gestién y asi es como esta siendo desarrolla-
do este capitulo.



LA GESTION DE PROYECTOS

ESCENARIO - ESTRATEGIA
Cliente - Empresa - Producto
'

v
OBJETIVOS - Calidad
Tiempo - Coste
1
1
PLANIFICACION
ACTUAR ELABORAR PLAN DE ACCION
OPTIMIZACION . Qué hacer: Planing.
INDUSTRIALIZACION Quién: Asignacion de recursos.
Act Pian Coémo: Procedimiento de trabajo.
Check Do
MEDICION EJECUCION
/ DEL PLAN POR LOS
SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS PROCESOS OPERATIVOS
AUDITORIA DE PROYECTO
AUTOEVALUACION
CUADRO DE MANDO

La planificaciéon del proceso

En el grafico que sigue se incluye una Hoja tipo del «Proceso de Gestién de
Proyectos»; disefiada para proyectos de clientes, es ficil de adaptar a los proyec-
tos internos.

La gestidon formalizada en la Hoja de Proceso mencionada se basa en un
equipo «ad hoc», equipo de Proyecto, lo que supone que los proyectos no son
repetitivos, si los procesos para su gestion, y tienen un cierto grado de compleji-
dad e impredecibilidad en su ejecucién.

Una normalizacién més detallada de este proceso de gestién pasaria por:

v Listar las responsabilidades de cada miembro del equipo,
v estandarizar las herramientas de gestién

vy la metodologia de medicién y seguimiento.

Si las hipétesis de complejidad (del producto) e impredecibilidad (del en-
torno) no fueran ciertas, los proyectos se pueden gestionar como un proceso
repetitivo sin necesidad de recurrir a la mayor parte de las herramientas que aca-
bamos de enunciar. Podria ser el caso de una empresa de ingenieria que hace
disefios de instalaciones eléctricas para edificios de viviendas; lo ponemos en
condicional porque si el cliente «quiere», fuerza a su proveedor a trabajar en un
entorno impredecible.




Fases del ciclo de vida del proyecto

1. Seleccién del Proyecto. Se pretende utilizar los recursos donde haya
mayor probabilidad de obtener resultados a un cierto plazo. En empresas
organizadas por proyectos persigue especializaciéon y competencias dis-
tintivas, estando claramente conectada con la estrategia empresarial.

2. Definicién del proyecto: alcance, cliente y producto(s) a obtener asi como
los criterios para su evaluacién. Una completa definicién del proyecto
evita problemas posteriores. Es bueno identificar los posibles riesgos.

3. Organizacion del proyecto. Seleccion del responsable y del equipo de
proyecto.

4. Planificacion del proyecto.

4.1. Planificacién temporal. Saber desde el principio qué hay que hacer,
quién lo ha de hacer y cudndo es clave. Determinar el camino critico
y los cuellos de botella existentes.

4.2. Planificacién econdémica. Gestién presupuestaria.

5. Control de la ejecucién del proyecto. Gestién proactiva: detectar desvia-
ciones posibles y elaborar los correspondientes planes de accién. Reunio-
nes periddicas y sistemadticas del equipo de proyecto.

6. Cierre del proyecto. Lecciones aprendidas. Aprendizaje.

Hitos

Hay una serie de hitos clave en cualquier proyecto que es conveniente docu-
mentar y tenerlos bajo control:

Definicién: Objetivos y Datos de Inicio del Proyecto.

Constitucién del Equipo de Proyecto.

Formalizacién del Proyecto: Planificacién, Presupuesto, Riesgos, Indica-
dores y medidas y agenda de gestion.

Lanzamiento del Proyecto: Compromiso de los Procesos Operativos.
Hitos especificos durante la ejecucién del proyecto.

Auditorias del Proyecto.

Cierre del Proyecto.

SSNSSN SSNS

Algunos de estos hitos se suelen despreciar y, como corresponden a la etapa
de planificacion del ciclo de la gestién, acarrean merma de eficacia en la fase de
ejecucion.

Ademads, habra otros hitos especificos dependiendo del tipo de proyecto:

interno, de investigacién, para un cliente, etc., todos ellos relacionados con la
fase de Ejecucidn.

Nota: Nos hemos referido al «Proceso de Gestién del Proyecto» como un
unico proceso cuando en realidad puede tratarse de un Sistema de Procesos.
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7. EL PROCESO DE «GESTION DE RIESGOS» (Proyectos de I+D)

La Gestion de Riesgos es uno de los tres niveles de control que hemos pro-
puesto para la empresa.

Aqui entendemos por riesgo cualquier desviacion prevista (amenaza) de los
objetivos QSP, a diferencia de las desviaciones o anomalias ya producidas y
detectadas por la medicion.

Aparte de que la existencia de riesgos es consustancial con los proyectos y
con los negocios competitivos, la ldgica de este proceso es la siguiente: los ries-
gos suelen precisar de recursos extra para su eliminacién, luego hay que llevar
la informacidn a los responsables de los recursos, Direccién.

Se trata de recursos de informacion, de conocimiento, de niimero de perso-
nas, financieros, de proveedores etc. que escapan al dmbito de autoridad de los
miembros de los equ1pos de proyecto. Ningiin responsable de proyecto €s super-
man o superwoman, ni tiene recursos ilimitados; la organizacién como un todo
tiene menos lfmites y mds acceso a recursos.

jGestionar los riesgos para no reaccionar ante las incidencias!

Tipos de riesgo

v «Tipo 1» — el riesgo es muy grave y ni siquiera las acciones previstas
(si existen) garantizan al 100% la consecucién de los objetivos del pro-
yecto.

v «Tipo 2» — el riesgo puede ser grave si el plan de accién aceptado por los
responsables de los procesos operativos, y suficiente para asegurar los
objetivos, no se lleva a cabo.

v «Tipo 3» — el riesgo no es grave. Existe un plan de accién y no pone en
peligro los objetivos.

(QUIEN DEFINE EL RIESGO?:

Los responsables de conseguir el objetivo: responsable de proyecto (cliente)
y responsable(s) del proceso operativo concernido.

Matriz de riesgos

Documento que desencadena el Proceso de Gestién de Riesgos:



v La elabora el asistente de planificacion o los miembros del equipo de pro-
yecto (incluyendo plan de accién en formato estandarizado).

v El responsable de proyecto la completa, revisa y distribuye.

v Los responsables de los procesos operativos:

* Revisan o completan los planes de accién.

* Analizan la eficacia de las acciones previstas.

* Deciden sobre asignacion de recursos.

Notas:

v En la matriz adjunta se pueden afiadir dos columnas «Estado» y «Eficacia»
si se quiere utilizar ademds como herramienta de seguimiento de riesgos.

v Algunos incluyen también la probabilidad de que ocurra al tipificar el

riesgo.
Hoja:
MATRIZ DE RIESGOS Fecha:
Préxima revisién
CLIENTE / PROYECTO:
Riesgo P
9 Descripcion Consecuencias Plan de Accion | Responsable/ | Fecng fin
11213 del riesgo Ejecutor

N
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PROCESO DE «GESTION DE RIESGOS»

(Proyectos de 1+D)
" Miembros Eq. Proy.: Identifican riesgos
MATRIZ DE RIESGOS | ___________ Planificacion.: Elabora Matriz .
PLAN DE ACCION Resp Proy.: Analiza y distribuye
v Resp. Procesos Operativos:
PLANDEACCION | — Analizan eficacia acciones previstas.
RECURSOS ~ Proponen acciones a tomar.

— Asignan recursos.

A 4

COMITE DE DIRECCION
SINTESIS DE RIESGOS

———————————— Coordinacion.

A 4

EXPLOTACION DE LA
REUNION DEL COMITE

------------- Ejecucion de las acciones.

Comité de Direccion: sintesis de riesgos
v Reunién clave para la cohesién, coordinacion e integracién de la empresa
(dimensidn proyecto/cliente y procesos operativos).
v/ Reunién de evaluacién, coordinacién y seguimiento.
v/ No es una reunién de andlisis ni de informacién.

v Complementaria de las reuniones periédicas de los equipos proyecto. Pre-
tende que los responsables de los procesos operativos tomen las acciones
necesarias para eliminar el riesgo «1».

v Periodicidad: se sugiere que sea quincenal.



Nota: Este proceso se puede desencadenar cuando aparezca un riesgo «1»
que necesite de acciones coordinadas urgentes en varios procesos.

iTODOS CONTRA EL RIESGO, NO UNOS CONTRA OTROS!

Gestion proactiva

v Hay que admitir que riesgos habré siempre. No esconderlos sino identifi-
carlos temprano.

v/ Muchos riesgos «1» pueden denotar:
 Carencias en la planiﬁcdcién.
+ Falta de rigor en la ejecucion.
» Que la gestion del cliente es mejorable.

v Todo riesgo es un input para el aprendizaje y la innovacion.

En el mundo de la gestién de la calidad no son muchas las herramientas exis-
tentes para hacer una auténtica gestién proactiva; las pocas conocidas vale la
pena considerar su rigurosa implantacion.

8. SISTEMATICAS PARA LA <MEJORA CONTINUA»

Puede haber tantas sistemdticas, y procesos, como pricticas de gestion exis-
ten en las organizaciones. Proponemos clasificarlas en funcién del input que
desencadena el proceso de mejora:

A. Mejoras inducidas por los resultados de la medicién (proceso-producto-
cliente):

v Las personas adecuadas pueden ser las del Equipo de Proceso que
desencadenan la mejora con la frecuencia y los datos de la medicion.
Aporta correccién y prevencién a muy corto plazo.

Una aplicacién serfa la reuni6n diaria del Equipo del Proceso de Pro-
duccién, integrando de esta forma la mejora continua dentro de la sis-
temdtica de trabajo diaria.

La matriz de riesgos expuesta puede servir como soporte documental.

v Uso de los Equipo de Mejora («ad hoc»). Partiendo de informacion,
analizan las causas de las desviaciones o incidencias y proponen accio-

nes correctoras y preventivas (ver el flujograma y consultar el anexo B
de ISO 9004).

Al requerir andlisis, ha de pararse la dindmica diaria. La ventaja es
que los miembros del equipo son las personas que realmente saben; el



inconveniente, que es como una organizacion paralela de la existente
para el trabajo diario.

PROCESO DE MEJORA CONTINUA

RESPONSABLE
PROYECTO Y EQUIPO

v
SITUACION ACTUAL
RECOGIDA DATOS
v

ANALISIS SITUACION
ACTUAL (Informacién)

v

PLAN DE ACCION
(Alternativas)

v

B ’I IMPLANTACION |

v

SEGUIMIENTO Y
CONTROL EFICACIA

!

ESTANDARIZACION
(Procedimiento o
estandares)

v

A INDUSTRIALIZAR -
TRANSVERSALIZAR LA
MEJORA

L et L T T,

1
|
n

v

o

"EVALUAGION Y
“CIERRE DEL
. PROYECTO

B. Mejoras inducidas por la determinaci6n de objetives de impacto (no in-
crementales).

Aqui habria que nombrar un auténtico Equipo de Proyecto para la reinge-
nierfa de procesos o la mejora puntual.

C. Agenda de gestién del proceso.

En la figura se muestra graficamente las actividades de la reunién periddi-
ca y sistematizada de un «Equipo de Gestién del Proceso»; su propésito
es la mejora del funcionamiento del proceso.



Cuando por tamafio de empresa o por asignacion de la responsabilidad, la
mejora continua se gestiona a nivel de cada responsable de proceso, se puede
utilizar la plantilla adjunta como soporte para la ejecucién y seguimiento del
proceso. En este caso, el rol de calidad ha de limitarse a auditar el funciona-
miento del proceso (enfoque sistémico).

REUNION «EQUIPO DE GESTION DEL PROCESO»

EXPLOTACION
PREPARACION DESARROLLO
clo Y SEGUIMIENTO
CUADRO DE
MANDO
IDENTIFICAR
AREAS DE
MEJORA
ANALIZAR
PROPUETAS -
CONCRETAS SITUACION
GENERAL Y
(MEDICION)
RIESGOS:
ACCIONES A > ACCIONES
TOMAR PREVENTIVAS
EFICACIA DE LAS
ACCIONES EN
CURSO »| ACCIONES DE
MEJORA EN LAS
* OPERACIONES
SELECCION » DIARIAS
DE NUEVAS
ACCIONES
DISFUNCIONES > ACCIONES
ESTRUCTURALES CORRECTIVAS
CONTENIDOS A | COMUNICACION
COMUNICAR »|  EN CASCADA

Nota: El uso de las herramientas para el «Andlisis y la resolucién de proble-
mas» es de gran ayuda para la eficacia de este proceso; nos referimos a:

v/ Hoja y Matriz de Datos.

v/ Brainstorming.

v/ Diagrama de Ishikawa.



v Histograma.
v Diagrama de Pareto, etc.

/Las mejoras de impacto son siempre fruto
del trabajo de un equipo interfuncional!

L DESVIACIONES EN LAS MEDIDAS QSP

/\

SISTEMA DE CONTROL SISTEMA DE MEJORA |

R -

! ENCONTRAR I

1 Y 1
! SOLUCIONAR HERRAMIENTAS PREVENIR i
' ; DE GESTION Y Y ! CICLO
1 GousaespecldlY €| mesomapEta | > Mesorar | “P-D-C-A”
' personales) CALIDAD (Otras Causas 1
: (Dia a dia) comunes) :
le e o o e e 1_ _—

PROCESO BAJO CONTROL | PROCESO MEJORADO

‘ ACTUAR PARA SATISFACER AL CLIENTE Y CONSEGUIR OBJETIVOS ‘
“i| Fecha: Hoja:

Préx. Revision:

Realizada por:

PROCESO:

DIFUSION:

PROBLEMA

CAUSAS

ACCION

EJECUTOR | FECHA

FIN

ESTADO
(%)

EFICACIA
(%)




9. EL CICLO «<APRENDIZAJE, INNOVACION, EXCELENCIA»

Enunciamos las condiciones para que funcione el ciclo de la figura.

El aprendizaje individual tiene sentido en tanto en cuanto se convierte en cono-
cimiento para la empresa y éste se transforma en algtin tipo de valor afiadido.

Para ello, es totalmente necesario que la Organizacién permita a las personas
aplicar lo aprendido transformdndolo primeramente en ideas creativas y poste-
riormente en algin tipo de innovacién aplicable y comunicable.

De la adecuada gestion de las ideas innovadoras va a depender su eficacia en
términos de contribucién a alguna de las dreas de resultados. Si conseguimos
establecer una correlacién entre el valor aportado y el resto del ciclo, estariamos
comenzando a dominar uno de los atributos de la gestion excelente.

Autoevaluando posteriormente el grado de excelencia conseguido, consegui-
riamos identificar nuevas 4reas de aprendizaje, que una vez recorrido el ciclo, se
convertiria en mas valor (resultados). Y asi sucesivamente en un proceso sin fin,
es decir, el aprendizaje como hébito personal y valor cultural de la empresa.

¢ Permiten y estimulan el aprendizaje la Organizacion
de la empresa y del trabajo?

EL CICLO «<APRENDIZAJE, INNOVACION, EXCELENCIA»

CONOCIMIENTO
Formacion
Dia a dia
Benchmarking . N
Compartir el Poder aplicar
: Aprendizaje lo aprendido CREATIVIDAD
;
M Contribucion
APRENDIZAJE al Proceso
LIDERAZGO del Negocio
Y
GESTION .
INNOVACION

Tt =

Eficacia a través
de la Gestion

Nuevas Areas
de Desarrollo - = —— -~

EXCELENCIA




APRENDIZAJE E INNOVACION
«PLAN DE ACCION PERSONAL»

Fecha:
Préxima:

Equipo de Autoevaluacion:

CONTENIDO DEL AUTODIAGNOSTICO

BN =

10.

11.

12.

13.

14.

15.

. Horas/afio dedicadas a formacion ...........c.cooveveeeeeeeeeenn..

. Aprendizaje, los directivos ¢predican con el ejemplo? ........
. Directivos y mandos, ;asumen su rol de maestros? ...........
. ¢Se fomenta el aprendizaje desde la incorporacion de nue-

VS PEISONAST ...ocuvieiiieriesreteenecsstisresessests e eesseereneene

- Se puede establecer una relacion directa entre estrategia y

plan de formacion corporativo ..........cevveeeveveeeveeeeeeeeeeeenn.

- Las reasignaciones internas, ;van acompafadas del plan

de formacion correspondiente? ............ccoeeceveveeeeeeereeeeennn,

- ¢Es generosa la gente a la hora de compartir su conoci-

MUENTO? ettt ee e eeeeeeeeeeeeeseeeaneeaan

. Los requisitos de los clientes, ¢son un input clave para el

desarrollo de conocimiento? ¢ Son conocidos por todos? ...

. ¢Se suele recurrir a herramientas para el fomento de la cre-

AtVIAAA? ..o

El trabajo en equipos transversales, ;es un habito en la
EMPIESAT ..ottt setntt sttt st eeeaeneeeneene

En los equipos de trabajo, ¢participa la gente por lo que
sabe o por lo que es en la empresa? .........ocoeeeeeeeeeeeeeeeenns

La aplicacién de los procedimientos o normas, ¢limita la
creatividad cuando es necesaria? .............cocooveeeieeveenennn

Las personas, ¢asumen la responsabilidad asociada a las
decisiones iNNOVAOras? .........ccvveeeeeeeee e

¢Se evalla de manera sistematica la implantacion de las
INNOVACIONES? ..c..eoivvereieeieeie e

Ne COMENTARIOS

Ne PLAN DE ACCION

Ejecutor Fecha




Lecciones aprendidas

v

4

Es probable que algunos Procesos Clave no estén incluidos entre los
requisitos de ISO 9001:2000.

La estrategia ha de desplegarse mediante un esquema de Procesos Clave
(EFQM).

La calificacién de un proceso como clave ha de ser tan dinimica como los
objetivos, el entorno y la estrategia de la empresa.

La elaboracién y el uso de un Cuadro de Mando ha de ser un proceso sis-
temdtico. Las métricas en él incluidas han de ser también cambiantes.

Proponemos tener una visién del proceso global para asegurar la satisfac-
cién del cliente. Se suele decir que cuando no se estd seguro de algo es
cuando se controla (medicién de la satisfaccién percibida). Vale la pena
avanzar en el dominio de la identificacién y medicién de los estandares
internos con ella relacionados.

La Gestién de Proyectos no suele formalizarse al no ser un requisito de la
norma (recordemos que de ello se habla en ISO 9004). Muchas actividades
de la empresa y muchas mejoras se gestionan mejor Como un proyecto, no
olvidando una de sus principales herramientas: la gestion de riesgos.



Capitulo 11

La Organizacién por Procesos

1. Principios de la Organizacién por Procesos.

2. Modelos de Organizacion formal. Un s6lo modelo
para toda la empresa?

3. El equipo de proceso y el nuevo rol del mando.

4. Caso prictico: Organizacién por equipos de proceso.

5. Caso practico: Organizacién matricial (Equipos de
proceso y de proyecto).

6. Autodiagnéstico de Ja Excelencia en la
Organizacion.



¢ Sigue siendo vdlido el principio de la divisién
Y especializacion del trabajo?
¢ Cuando? ; Con qué objetivos?

La estructura organizativa nunca es neutra; o facilita o dificulta el cambio.

Al gestionar un cambio, como es el caso de la implantacién de un Sistema y de una
Organizacién por Procesos, se deben de considerar tres dimensiones: Técnica, Personas
y Organizaci6n, entendida esta como un conjunto de estructura, cultura, estilos de direc-
cién y contenido de los puestos de trabajo.

Histéricamente, recordar la evolucién de la calidad, se ha puesto casi todo el énfasis
en la dimension técnica. Para recoger la eficacia que pueden aportar la Gestién por Pro-
cesos y la norma ISO 9001:2000 es totalmente necesario gestionar la evolucién de las
otras dos dimensiones: Personas y Organizacién.

También somos conscientes de que la evolucién técnica suele ser la mas rdpida de
realizar, de «comprar» y de «vender» internamente; las otras son mucho més lentas, mis
costosas, por eso aportan mas valor cuando se desarrollan satisfactoriamente.

En este capitulo vamos a distinguir dos grupos de empresas: las que principalmente
gestionan procesos repetitivos y las que ademds ejecutan proyectos. La estructura orga-
nizativa es bien distinta pues tendrd una o dos dimensiones.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v/ Proceso vs departamento.

v Flujo del producto vs actividades homogéneas.
v Equipo de Proceso y Equipo de Proyecto.

v/ Estructura matricial.




1. PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION POR PROCESOS
Introduccion

Hemos de partir del principio de que
El proceso es la forma natural de organizacion del trabajo.

Ya se ha comentado como en un mercado en crecimiento bastante predecible y
dominado por la oferta, las empresas se crearon la necesidad de especializacion
funcional que en algunos sectores, cadenas de fabricacion en serie, ha llegado has-
ta el nivel de tareas individuales de dudoso significado. Casi nada es dejado a la
voluntad individual. Esta forma de estructurar el trabajo era y puede ser adecuado
para un entorno laboral de escasa cualificaci6n y ejecucion de tareas simples.

El resultado ha sido la fragmentacién de los procesos naturales y la posterior
agrupacioén de las tareas especializadas resultantes en lo que denominamos areas
funcionales o departamentos.

Surge entonces la necesidad de la burocracia para controlar y coordinar esta
creacién humana (no natural), credndose las cldsicas organizaciones verticales
funcionales basadas en dos principios: jerarquia y control o supervision directa,
donde sélo los directivos pueden tomar decisiones.

Para facilitar el control interno se desarrollaron grandes estructuras burocra-
ticas de control: presupuestos, planificacion, control de gestién, reuniones,
reporting, etc. Algunas veces, los controles y las érdenes incorporados autojusti-
fican la existencia de la estructura organizativa existente. De idéntica forma,
muchos érganos staff tienden a justificarse a si mismos a diario.

Asi es como muchas empresas han adoptado, quizds de forma natural e
inconsciente, una fuerte orientacién interna, olviddndose poco a poco del clien-
te. En buena medida, la coordinacién es una necesidad inducida por la organiza-
cién formal piramidal.

La mayor parte de las tareas y actividades que forman la burocracia poco o
nada tienen que ver con la satisfaccion del cliente, sino mds bien con necesida-
des que la propia empresa se ha creado.



Entonces, con el enfoque a proceso, la burocracia es vista:

v/ Internamente como una importante fuente de ineficacia.

v' Externamente, para el cliente es algo opuesto a sus intereses por su reper-
cusion en la variable tiempo.

La burocracia tiene formas muy sutiles de presentarse; su identificacién no
siempre es sencilla ya que, al estar acostumbrados a convivir con ella, la consi-
deramos como una serie de tareas normales y necesarias. Para poder analizar su
eficacia hace falta introducir en la empresa fuertes dosis de critica interna al
tiempo que disponer de misién y objetivos muy claros. La 6ptica del cliente, a
través de su percepcion de valor afiadido, nos serd de gran ayuda.

Las estructuras piramidales respondian bien a un entorno de demanda
fuertemente creciente y previsible que pertenece ya al pasado. El poder real estd
pasando de la oferta a la demanda y el cliente, cada uno de ellos, se ha converti-
do en la unica guia de todas las actuaciones empresariales. Este hecho, unido a
la dificultad de prever la evolucién futura del entorno competitivo, requiere de
cambios profundos en la empresa: en sus técnicas de gestion, en su Organiza-
cidn y en sus personas.

Se trata de volver a reunificar las actividades en torno a los procesos que pre-
viamente fueron fragmentados como consecuencia de una serie de decisiones
deliberadas y de evolucién informal, lo cual supone reconocer que primero son
los procesos y después la organizacién que los sustenta para hacerlos operativos;
es el denominado «sindrome del artesano».

M. Hammer afirma que la ironia estd en que hoy algunas empresas funcionan
mal justamente porque antes funcionaban muy bien. Ahora se trata de, a través
del enfoque hacia los procesos globales, reducir la ineficacia interna de la
estructura funcional.

Cambio cultural y organizativo

En este modelo de gestién empresarial subyace la evidencia de que la mayor
parte de los errores estdn motivados por procesos ineficientes o ineficaces en
algin grado; de otra forma, se puede decir que en los procesos reside casi siem-
pre la causa del error, de defectos, reclamaciones, insatisfaccién del cliente,
extracostes, motivacion de las personas y, en buena medida también, de la com-
petitividad de la empresa.

La dificultad, grande por cierto, no estriba en la componente técnica de esta
forma de gestionar la empresa sino en el cambio de actitud de las personas. Algu-
nos de los paradigmas bajo los que nos hemos educado como la l6gica tayloria-
na, el organigrama y la jerarquia, han de ser puestos en entredicho, al igual que
determinados valores culturales vistos ahora como una freno a la creatividad.



Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y directivos, nece-
sarios para gestionar los procesos de la empresa los resumimos a continuacion:

v Orientacién externa hacia el cliente vs orientacién interna al producto.

v Fusionar en las personas pensamiento y accién de mejora vs 1égica taylo-
riana. No se trata de trabajar m4s sino de trabajar de otra manera.

Compromiso con resultados vs cumplimiento.
Procesos y clientes vs departamentos y jefes.
Participacién y apoyo vs jerarquia y control.
Mando por excepcidn vs dar 6rdenes y supervision.

NS SS S

Responsabilidad sobre el proceso vs autoridad jerdrquica funcional.

Abundando un poco mds en esta idea, hemos de sefialar que el cambio de
enfoque mental es de cierta consideracién. No se trata s6lo de seguir pensando
en cémo hacemos mejor lo que estamos haciendo (enfoque funcional propio de
la divisién de tareas), sino por qué y para quién lo hacemos; estas dos reflexio-
nes son la esencia de la Gestién por Procesos, lo que se facilita viendo la empre-
sa como un conjunto de procesos.

Los procesos siempre estdn disefiados por los directivos de la empresa, lo
que motiva que su capacidad de critica respecto a la eficacia de su funciona-
miento con frecuencia esté mermada. Si definimos claramente la misién y el
objetivo de los procesos en términos de valor afiadido percibido por los clientes,
autométicamente se pondrdn de manifiesto aquellas actividades consideradas
como ineficaces y por tanto prescindibles.

La organizacién en torno a los procesos ha de contener por fuerza una cierta
dosis de informalidad, donde los miembros del equipo del proceso puedan contribuir
a planificar y organizar el trabajo que van a desarrollar, lo cual choca con uno de los
principios generalmente admitidos en el tradicional disefio de organizaciones.

Sin duda, una empresa de este tipo, con equipos de proceso altamente auté-
nomos, es més 4gil, eficiente, flexible y emprendedora que las clésicas organiza-
ciones funcionales burocratizadas. Ademds estd més proxima y mejor orientada
hacia el cliente.

Gestion por Procesos: Factores de éxito

v ALINEAR «PROCESOS-OBJETIVOS DE EMPRESA-ESCENARIO»
* Dar prioridad a la mejora de las capacidades.

v COHERENCIA «CULTURA DE EMPRESA con SISTEMA DE GESTION»

» Cliente, compromiso y participacién, comunicacién, jerarquia, resulta-
dos, iniciativa como signos de identidad.



v' COHERENCIA «PRACTICAS DE GESTION DEL PERSONAL con EL
ENFOQUE A PROCESOS»

* Alinear objetivos, evaluacidn, desarrollo, integracién, retribucién y pro-
mocién de las personas.

v ALINEAR «PROCESOS DE APOYO Y GESTION con PROCESOS
OPERATIVOS»
* Enfoque a proceso en los staff.

v COMPRENDER y GESTIONAR LAS «INTERACCIONES ENTRE
PROCESOS»
* La mejora interfuncional es més eficaz y sostenible.

v COMPRENDER y GESTIONAR «RELACIONES ENTRE DEPARTA-
MENTOS Y PROCESOS»
* Desarrollar habilidades para la solucién de conflictos.

La organizacién por procesos y por funciones

Algunas diferencias entre la organizacion por procesos y la organizacién
funcional tradicional son las siguientes:

v’ Procesos: De complejos a simples.

v’ Actividades: De simples a complejas.

v Indicadores: De desempefio a resultados.
v’ Personal: De controlado a facultado.

v Directivo: De controlador a entrenador/lider.

Recuperar este enfoque organizativo a los procesos en vez de a las funciones,
supone que el principal criterio a adoptar al disefiarlos es la secuencial adicién
de valor para el cliente del proceso, eliminando o manteniendo bajo estrecho
control aquellas actividades que solamente afiadan valor para la empresa y eli-
minando las dem4s.

Muchos productos se copian sin mayor dificultad, no asf los procesos a tra-
vés de los cuales se crean, disefian y suministran al cliente. Se trata pues de con-
seguir ventajas competitivas duraderas basadas en su efectividad asi como en la
capacidad interna para su mejora continua. Esto es todavia m4s vélido a medida
que los ciclos de vida de los productos se va reduciendo.

La Gestion por Procesos se comprende con facilidad por su aplastante 1gica,
pero se asimila con dificultad por los cambios paradigméticos que contiene.
Para ello los directivos disponen de la formacién como su gran aliado.

Conviene entender e interiorizar lo que se acaba de exponer ya que en ello
reside el soporte conceptual de este nuevo enfoque de gestién empresarial.



GESTION POR FUNCIONES VS GESTION POR PROCESOS

GESTION POR FUNCIONES

GESTION POR PROCESOS

Departamentos especializados
Departamento: forma organizativa
Jefes funcionales

Jerarquia, control

Burocracia, formalismo

Toma de decisiones: centralizada
Informacion: via jerarquica
Jerarquia para coordinar

Mando por control/supervisién
Cumplimiento desempefio
Eficiencia, productividad

Coémo hacer mejor las tareas

Mejoras de alcance limitado

Procesos de valor afiadido

Proceso: forma natural organizar el trabajo
Responsables de los procesos
Cliente, autonomia, autocontrol
Flexibilidad, cambio, innovacion

Es parte del trabajo de todos
Informacién compartida

Coordina el equipo de proceso
Mando por excepcién. Apoyo
Compromiso con resultados
Eficacia, competitividad

Qué tareas hay que hacer y para qué

Alcance amplio, interfuncional

DE DONDE VENIMOS:
LA ORGANIZACION ESPECIALIZADA POR DEPARTAMENTOS

Antecedente: El industrial artesano

DIRECCION

* Unidad de mando.

¢ Paradigmas: Departamento, «Jerarquia»
y Control.

¢ Rol del mando: canaliza informacion y
toma decisiones.

VENTAJAS

¢ Crea especialistas.
* Ha facilitado el crecimiento controlado
en entornos bastante predecibles.

INCONVENIENTES

Eficiencia local.

No es evidente su orientacion al cliente.
En general, induce poca motivacion.
«Continuista-formalista-burocratica».
«Gestion reactivar.

ZSIGUE SIENDO VALIDA PARA ALGUNOS
COLECTIVOS DE PERSONAS DENTRO
DE LA EMPRESA?




HACIA DONDE VAMOS:
GESTION PARTICIPATIVA Y (AUN) MAS EFICAZ Y COMPETITIVA

CARACTERISTICAS VENTAJAS
¢ Nuevos paradigmas: Cliente y Proceso. * Especialistas, gestores y orientados al
cliente.
« Estrategia. Plan de empresa. » FEficacia global (varias areas de
resultados).

¢ Estructura de facil adaptacion.
* Aprendizaje.
¢ Coherencia: lo importante se mide.

¢ Enriquecimiento del trabajo.

¢ Basada en el trabajo en equipo.

CONDICIONES
* |Latoma de decisiones es parte del
trabajo. ¢ Conciencia de «producto».
* Medicién y seguimiento de los
¢ Rol del mando: lider, capacitador, procesos.
integrador, comunicador, evaluador, * Participacion y compromiso de las
piloto de la mejora transversal, etc. personas.
¢ Integracion del personal:
¢ Flexibilidad. comunicacion fluida y formacion
continua.
* Gestién de Proyectos. * Fuerte liderazgo directivo.
* Modelos de Gestion: ISO 9001+9004: . UNA SOLA ORGANIZACION PARA
2000 y EFQM. TODA LA EMPRESA?

2. MODELOS DE ORGANIZACION FORMAL. ;UN SOLO MODELO
PARA TODA LA EMPRESA?

Partimos del supuesto, generalmente aceptado en entornos competitivos, que
la empresa debe dotarse de una Organizacién formal adecuada al entorno exter-
no en el que compite. Si reconocemos la limitada capacidad de la empresa para
influir en el entorno, no es tan importante la situacién y evolucién de este como
la capacidad de aquella para detectarla, cambiar y adaptarse.

Entorno, externo, vamos a asociarlo a competidores y principalmente clien-
tes/mercado. Otros factores estarian relacionadas con variables sociales, econ6-
micas, culturales, legales, normativas, climéticas, tecnoldgicas, etc. El ritmo de
crecimiento de la empresa serfa también una variable de entorno, interno.

Caracteristicas del entorno

Vamos a limitarnos a las dos dimensiones que se reflejan en la matriz adjunta.



A) Estabilidad/Inestabilidad

Se refiere a situaciones, basicamente de clientes, que, por su dinamismo, hacen
facil/dificil predecir sus necesidades.

La consecuencia de los cambios inesperados es la dificultad para la empresa
de planificar el trabajo a realizar, por lo que este tiene una alta dosis de incerti-
dumbre e impredecibilidad.

Otra situacién de inestabilidad viene inducida por la hostilidad de los compe-
tidores en un momento dado. Como hemos mencionado, el rdpido crecimiento
de la empresa es otro factor afiadido.

Un entorno inestable requiere que la Organizacién formal de la empresa per-
mita:

v/ Comprender la situacién del entorno en cada momento.
v Altas dosis de creatividad.
v Fuerte velocidad de reaccién.

v/ Aprender con rapidez.

Un entorno estable seria el de un fabricante de productos estindar de consu-
mo, mientras que una empresa de servicios profesionales se mueve con frecuen-
cia en la inestabilidad.

B) Complejidad/Sencillez

En funcién de la dificultad o sencillez para comprender el trabajo a realizar.
A mds complejidad del producto, mayor serd la cantidad de conocimientos espe-
cializados que la empresa necesite.

Sobre esta variable de entorno la empresa si puede actuar; el trabajo del drea
de ingenieria convierte un producto inicialmente complejo en componentes y
operaciones de facil comprensién sobre los que ademds la empresa puede tener
experiencia acumulada.

Hay dreas especializadas dentro de la Organizacién que se encargan de racio-
nalizar las cosas complejas. Vemos como la complejidad se torna en sencillez,
eso si, para diferentes colectivos de la Organizacion.

Una variable que puede hacer que un producto sea complejo o sencillo es su
posicion en la curva del ciclo de vida. Aquellos productos en fase de innovacién
tecnolGgica tenderdn a caer dentro de la categoria de complejo. Por el contrario,
productos maduros es muy probable que puedan caracterizarse como sencillos.



Modelos de organizacién: La empresa y ajuste al entorno

La capacidad de la mayor parte de las empresas de modificar el entorno en el
que desarrollan su actividad suele ser muy limitada; es, pues, mucho mds practi-
co intentar adaptarse a €.

En funcion de las variables del entorno en el que la empresa compite, distin-
guimos cuatro tipos bdsicos de Organizacién (ver matriz):

A) Entorno inestable y complejo:

1. Organizacién

La dificultad de prever las demandas de los clientes hace que la Organiza-
cién necesite ser descentralizada. Si la empresa quiere satisfacerlas con
rapidez, estd abocada a descentralizar la toma de decisiones. En este esce-
nario, nadie que no esté muy préximo al mercado tendrd toda la informa-
cién para comprender sus requisitos.

En el otro plato de la balanza estarfan personas dispuestas a implicarse y
asumir responsabilidades.

2. Estructura

Como una consecuencia de lo anterior, la forma de la estructura organiza-
tiva ha de ser orgénica, es decir, viva, cambiante y flexible para permitir a
las personas, o por lo menos no impedirlo, satisfacer en cada momento al
cliente:

v El trabajo individual tiene sentido cuando cada persona actiia de acuer-
do con el entorno de toda la empresa.

v/ Los miembros del organismo no hacen siempre lo mismo; el trabajo
individual se redefine, en funcién del requisito del cliente, mediante
interaccién con los especialistas.

v/ Relaciones internas muy abiertas e informales.

Una de las grandes dificultades reside en que en este escenario la Or-
ganizacion no puede describir con precisién ni los puestos de trabajo ni
las responsabilidades de las personas que los ocupan. En cada caso habra
que hacer, por los que saben, lo necesario para satisfacer la demanda no
prevista del cliente.

3. Coordinacién

La normalizacion, de procesos o de habilidades, no puede ser el mecanis-
mo de coordinacion en este escenario. La normalizacién estandariza com-
portamientos frente a acontecimientos regulares y previsibles.

El peligro es que en los tltimos afios hemos tendido a dar respuesta a casi
todo desde la normalizacién de procesos. En este entorno es necesario
sustraerse a esta tendencia.



Si es dificil de predecir los requisitos del mercado, no es fécil que la res-
puesta esté prevista en una norma interna.

El mecanismo bésico de coordinacién es el
v Ajuste Mutuo (llegar a acuerdos).

v Entre especialistas.

v Para buscar soluciones creativas.

El Ajuste Mutuo es una prictica muy interesante porque conduce siempre
al aprendizaje individual y organizativo. En la bisqueda de soluciones
creativas reside una fuente de innovacién diaria. La vida diaria de la empre-
sa necesita de decenas de Ajustes Mutuos en cada momento, lo que se tra-
duce en una enorme velocidad de aprendizaje.

Respecto a los procedimientos, el tema no puede ser si procedimientos si
0 no; la verdadera cuestién es qué tipo de normalizacién facilita la coordi-
nacién y la comunicacién al tiempo que aumenta la eficacia del Ajuste
Mutuo.

Se tratard de procedimientos muy generales, que reflejan las responsabili-
dades de los especialistas de una manera muy global o de procedimientos
temporales. Vemos pues a los procedimientos como capacitadores y no
como algo de obligado cumplimiento; si no fuera asi, no estarfamos en un
entorno inestable.

La comunicacién horizontal entre especialistas, formal o informal, es de
vital importancia y la Organizacién ha de facilitarla; ha de partir siempre
de la comprension del escenario de los otros actores del proceso de comu-
nicacién. La persona que estd en contacto con el cliente tiene que satisfa-
cer una necesidad no prevista, y los especialistas, que son los que tienen
el conocimiento necesario, suelen tener limitados sus recursos.

En este tipo de Organizacién, el conflicto entre la satistaccién del cliente
y la necesidad de recursos va a ser algo muy habitual en el dia a dia; sin
embargo, el conflicto no existe a medio plazo.

En la medida en que los especialistas estdn encuadrados en diferentes are-
as, el Ajuste Mutuo se traduce en un auténtico trabajo en equipo multifun-
cional o transversal.

Cuando el Ajuste Mutuo ha de producirse entre 3 6 mds personas, se recu-
rre a la reunién como herramienta facilitadora. La reunion es el mecanis-
mo de coordinacién mas costoso al tiempo que necesario, por lo que con-
viene optimizarlas convocandolas con criterio de coste de oportunidad y
seleccionando a los participantes con criterio funcional.

No es creible que funcione un Ajuste Mutuo al uso en una reunién en la que
los presentes se dedican a buscar responsables o a identificar el ejecutor de la
accion necesaria de acuerdo con los procedimientos internos. En esta situa-
¢i6n, lo maximo que podemos aprender es a leer e interpretar procedimientos.



Una forma tipica de este tipo de Organizacidn es la conocida como Estructu-
ra Matricial que desarrollamos m4s adelante.

Ejemplos tipicos de personas que trabajan en este entorno son: comerciales,
ingenieros de disefio, planificadores, equipos de proyecto, mandos y directivos.

B) Entorno estable y sencillo:
1. Organizacién

En este escenario, la Organizacién ha de ser centralizada, es decir, el
poder y la toma de decisiones permanece en la jerarquia. La estabilidad
hace que sean pocas las decisiones a tomar.

2. Estructura

Los outputs requeridos son facilmente planificables; cualquier cosa que
no lo sea la catalogamos de incidencia y para solucionarla estaria el man-
do. La estructura ideal en este escenario es la tradicional jerdrquica.

La creatividad no se proyecta en el dia a difa para la ejecucién del trabajo,
sino periddicamente para su mejora mediante la participacién en la revi-
sion del procedimiento que lo regula.

3. Coordinacion

Como el trabajo es bastante predecible y, seguramente, repetitivo, se dan
las circunstancias para aplicar la normalizacidn, ya que es normalizable.

Cuando ademds el trabajo a realizar es ficil de comprender por la persona
que lo ha de ejecutar, la coordinacién se realiza normalizando los proce-
sos y respetando procedimientos y gamas de trabajo.

Normalizando procesos se normalizan en buena medida los comporta-
mientos de las personas que los ejecutan, haciendo muy predecible el out-
put del proceso (supuestos constantes el resto de factores: materia prima,
maquinaria, etc.).

A diferencia del entorno anterior, la eficacia se consigue aplicando rigor
al seguimiento de las instrucciones de trabajo escritas.

Ejemplos tipicos de colectivos de personas que han de adaptarse a este entor-
no son: personal de fabricacién, Contabilidad, Administracién de Compras,
Administracién de Calidad, Administracién de Personal, etc.

C) Entorno inestable y sencillo:
1. Organizacién

Las demandas imprevistas de los clientes son féciles de satisfacer al tratar-
se de productos sencillos. Por ello 1a Organizacién puede ser centralizada.



2. Estructura
No puede ser burocratica sino que ha de adoptar una forma flexible (orga-
nica).

3. Coordinacién

Los mecanismos de coordinacién vistos hasta ahora no serian adecuados;
Ia normalizacién dificultaria adaptarse al entorno inestable y el Ajuste
Mutuo haria perder eficacia al utilizar demasiados recursos, especialistas,
no necesarios al ser el producto sencillo.

La coordinacién se realiza pues mediante supervision directa.

Seria el modelo de Organizacién mdas adecuado para una PYME empren-
dedora con alto riesgo asociado.

D) Entorno estable y complejo:

1. Organizacién
La complejidad del producto hace que la Organizacién deba ser descen-
tralizada, es decir, el poder pasa a los diferentes especialistas operativos.
2. Estructura
Sin embargo, debido a la estabilidad del entorno, la Estructura puede ser
burocriética.
3. Coordinacién

Es facil de predecir lo que necesita el cliente, al tiempo que para satisfa-
cerlo hace falta el concurso de varios especialistas.

La complejidad del producto hace que los procesos de trabajo sean dificil-
mente normalizables; el Ajuste Mutuo es un mecanismo innecesario ya
que los especialistas, a pesar de ser complejo el producto, saben lo que
tienen que hacer.

En este escenario, la coordinacién se consigue normalizando las habilida-
des de los especialistas.

Es el tipico ejemplo de una Escuela de Negocios.

A pesar de que los mecanismos de coordinacién son diferentes, vemos que
existen algunas caracteristicas comunes:

1. El modelo de Organizacion (centralizada o descentralizada) viene fijado
por la sencillez o complejidad del producto.

2. La supervisién directa como mecanismo de coordinacién se utiliza en
entornos con productos sencillos.

3. El tipo de la Estructura de la Organizacién (burocratica u orgénica) viene
inducido por la estabilidad o inestabilidad del entorno.



ENTORNO Y ORGANIZACION

Dificultad de predecir necesidades

ESTABLE y planificar el trabajo INESTABLE
SENCILLO | ORGANIZACION: Centralizada ORGANIZACION: Centralizada
ESTRUCTURA: Burocratica (Jerarquica) ESTRUCTURA: Organica (Flexible)

COORDINACION: Normalizacién de procesos | GOORDINACION: Supervision directa

Comprensién (Procedimientos especificos)

del trabajo

a realizar
ORGANIZACION: Descentralizada ORGANIZACION: Descentralizada
ESTRUCTURA: Burocratica ESTRUCTURA: Organica (Viva, cambiante)

COORDINACION: Normalizacién de habilidades | COORDINACION: Ajuste Mutuo

COMPLEJO (Procedimientos generales)

Aplicacién de estos modelos de organizaciéon: jun sélo modelo para toda
la empresa?

La realidad es que el entorno es cambiante para la empresa, para sus dreas
organizativas e incluso para la persona a nivel individual.

Un ingeniero de disefio, incluso tratdndose del mismo cliente, puede estar:

a)

b)

Desarrollando un nuevo proyecto para un cliente que a su vez tampoco
tiene bien definidos los requisitos. Su entorno es claramente inestable,
tanto mds cuanto mas al inicio del proyecto se encuentre. Para ser eficaz
ha de recurrir a constantes Ajustes Mutuos con otros especialistas para ir
definiendo el producto a satisfaccién del cliente.

Es una practica habitual por parte de las personas muy técnicas el buscar
1a solucidn a los problemas dentro de su dmbito de conocimiento; al ser el
producto complejo es bastante probable que ésta se encuentre en el campo
de otras especialidades.

Lanzando un proyecto que es basicamente la reconduccién de uno ante-
rior con ligeras modificaciones. Vemos como su entorno de trabajo ha
cambiado hacia una mayor estabilidad y sencillez. Conseguird una mayor
eficacia en su trabajo siguiendo un proceso mas formalizado.

Situaciones parecidas se pueden dar con mds frecuencia de la que pensamos;
es cuestion de combinar producto y cliente. Podemos ver el caso del mismo téc-
nico desarrollando el mismo producto para dos clientes distintos; el cliente, con
su forma de trabajar puede hacer cambiar el entorno y la forma de relacionarse,
organizarse, internamente al técnico.



Incluso dentro del mismo érea, Produccién por ejemplo, nos encontramos
con personas que se relacionan de manera burocritica (personal de planta) y
otras que deben coordinarse mediante Ajuste Mutuo (buena parte del staff del
responsable de la planta).

Lo mismo ocurre dentro de las areas financiera, calidad y personal con las
personas que se dedican a su gestién y con aquellas que se ocupan de la ejecu-
cién o administracion. No se deben relacionar de la misma manera un gestor de
compras que un administrador de compras.

En la matriz del grafico hemos indicado la direccién de la cadena de valor
afiadido en empresas que desarrollan y fabrican productos de ingenieria; no pre-
tende pues representar a todas las organizaciones.

La realidad de una empresa orientada al cliente, y que ademds quiere ser efi-
caz, es que necesita dos tipos de Organizacidn:

a) Una descentralizada, orgédnica y coordinada mediante el Ajuste Mutuo
que concierne a las personas de la empresa que trabajen en un entorno
inestable y complejo.

b) Otra centralizada, jerarquica y coordinada mediante procedimientos ope-
rativos que define la forma de relacionarse las personas de la empresa que
trabajan en un entorno estable y sencillo.

Con esta reflexion, pretendemos romper el paradigma de que la Organizacién
ha de ser una e idéntica para todos. Cuando esto ha ocurrido, la empresa se ha
decantado por la jerdrquica guiada por el paradigma «control».

Tan malo es:

a) Que las personas que trabajan en entornos inestables y complejos se orga-
nicen de forma burocratica (tendrdn dificultades para satisfacer a tiempo
las demandas no previstas de sus clientes).

b) Como que las personas que desarrollan su actividad en un entorno estable
y sencillo se coordinen por Ajuste Mutuo; seria més que dudosa la efica-
cia de su trabajo.

Por lo tanto, dos tipos de Organizacidn serfan necesarias en el seno de la
mayor parte de las empresas, que han de aprender a convivir.

Nota: Llamamos la atencién sobre el hecho de que hemos asignado colecti-
vos de personas a entornos y no departamentos, ya que dentro de ellos hay per-
sonas que pueden estar en entornos distintos.



Procesos y proyectos

A modo de sintesis y para comprender mejor la matriz del grifico, sefialar
que la mayor parte de las empresas han de gestionar proyectos (finicos) y proce-
sos (repetitivos):

a)

b)

SENCILLO | o

PRODUCTO

COMPLEJO

Los proyectos los encontramos con facilidad en los trabajos a realizar en
el entorno inestable y complejo. Se suele tratar de trabajos no repetitivos
que requieren «aprender a aprender en el momento necesario» y gestio-
narlos con herramientas especificas. El ciclo de la gestién del proyecto se
suele cerrar con periodicidad mensual.

Si en algiin momento los proyectos pasaran a ser repetitivos, deberian
gestionarse como un proceso repetitivo cldsico.

Yendo al extremo de la diagonal nos encontramos en el entorno estable y
sencillo donde los trabajos son repetitivos y se gestionan como un proce-
so tradicional, pudiéndose cerrar el ciclo cada turno de trabajo (en una
empresa de fabricacién en serie).

El enemigo conocido en este entomo es la rutina; la medicién diaria de
resultados puede sacar a los operarios de su rutina diaria para animarlos a
mejorar e innovar.

Al igual que en el caso anterior, cuando uno de estos procesos no fuera
repetitivo, primeras implantaciones o lanzamientos de nuevos productos,
habria que gestionarlos como un proyecto.

ENTORNO Y ORGANIZACION INTERNA

ESTABLE CLIENTE INESTABLE

ORGANIZACION: Centralizada
Fabricacién
Contabilidad

Adm. Compras ESTRUCTURA: Organica (Flexible)

QORDINACION: Supervision directa

CADENA DE
VALOR ANADIDO

ORGANIZACION: Descentralizada

ESTRUCTURA: Burocratica

Comercial
Ingenieria




3. EL EQUIPO DE PROCESO Y EL NUEVO ROL DEL MANDO

Uno de los factores de todo proceso son las personas que lo ejecutan. Este
factor puede estar organizado de varias formas, desde la clasica jerdrquica y
departamental hasta la que preconizamos, en equipos de proceso. Estamos
hablando de 1a forma de relacionarse las personas en su trabajo diario.

Evidentemente, todo lo que estamos diciendo en este apartado hay que ajus-
tarlo al tamafio de la empresa y al tipo de procesos, especialmente productivos.

Tomemos el caso de una fabrica de muebles de cocina que corta tableros de
madera, monta los despieces cortados y acaba y embala los muebles para la
expedicion (ver simplificacién pedagdgica en la figura que sigue).

El proceso natural es aquel que tiene un producto con valor intrinseco para el
cliente; luego los equipos de proceso identificados con uno de estos productos
son los tres de la derecha de la figura. Si ademds de los ejecutores de las tareas
operativas (1 a 4) incorporan miembros de los equipos de mantenimiento, logfs-
tica, calidad, gestiéon econdmica, etc. tendremos una representacién mas com-
pleta del proceso de negocio que facilitard su gestién local, mejorard su eficacia
y aumentard las probabilidades de satisfacer al cliente.

En empresas donde esto no sea posible, por ejemplo la maquina de corte de
la figura es terriblemente costosa, podemos aplicar lo dicho al resto de grupos
de tareas homogéneas; tendriamos equipos de proceso con las tareas 2 a 4.

EQUIPOS DE PROCESO
FLUJO DEL TRABAJO EN FUNCION DE: _
LAS ACTIVIDADES EL PRODUCTO
(Grupos de tareas {Produccién por

homogéneas) familias de productos)




Aunque no es lo mds deseable porque no romperiamos las barreras departa-
mentales y no harfamos facil la orientacién al cliente, otra alternativa seria hacer
equipos de proceso por grupos de tareas homogéneas incorporando al equipo
miembros de procesos de apoyo y, sobre todo, de gestidn.

Caracteristicas

El ejemplo anterior corresponde a un entorno industrial; reemplazando los
titulos de las cuatro secciones por cualquier otros pertenecientes a cualquier tipo
de proceso verfamos la aplicacién de esta forma de organizar el trabajo a toda la
empresa.

Cualquiera que sea el tipo de proceso de negocio en el que se implante esta
forma de relacionarse, los equipos de proceso tienen las siguientes caracteris-
ticas comunes:

v Suelen estar compuestos entre 5y 15 personas.
v Gestionan un proceso para conseguir unos objetivos asignados.

v Se hacen responsables de los resultados de calidad, coste y servicio y dis-
ponen de capacidad para medirlos y autoevaluarse (seleccionan indicado-
res de cumplimiento).

v Son conscientes de la contribucién a los objetivos de la empresa y a la
satisfaccion del cliente.

v Dentro de los limites de su proceso, tienen delegada suficiente autoridad y
capacidad de decisién. La toma de decisiones forma parte del trabajo. Un
limite: la autoridad sobre los recursos nunca puede ser plenamente dele-
gada.

v/ Sus miembros estdn familiarizados con el proceso de toma de decisiones
y conocen la metodologia analitica para resolver problemas (PDCA).

v/ Se comprometen con la mejora continua del proceso y con el progreso del
equipo. :

v Sus miembros han de tener muy desarrollada la capacidad para adaptarse
mutuamente (via alternativa a la jerarquia para la solucién de los conflictos).

v Para implantar con éxito estos equipos seria deseable contar con experien-
cias positivas sobre mecanismos de participacion y trabajo en equipo.

Un buen Equipo de Proceso deberia contar con los siguientes miembros (no
es preciso que sea presencial ni a tiempo completo):
1. Piloto y algunos ejecutores del proceso.

2. Responsables de los procesos de apoyo (personal, compras y manteni-
miento).



3.

Responsables de los procesos de gestion (calidad, gestién econdémica, pla-
nificacidn).

«Autonomia» de los equipos

La «autonomia» de estos equipos es consecuencia de la capacidad de sus
miembros al tiempo que es necesaria para asumir una serie de responsabilidades.

4

N

Tienen capacidad para decidir sobre todo aquello que contribuya a conse-
guir los objetivos asignados (dentro de los limites de su proceso).

Deciden sobre su organizacién y jerarquia interna (polivalencia de las per-
sonas y lider-portavoz).

Evaliian la calidad de su producto y planifican su trabajo.

Detectan sus necesidades y se comprometen con su desarrollo profesional
y personal.

Disponen de la informacién necesaria en el momento preciso y de canales
abiertos de comunicacién con los superiores.

Se autoevalian y pueden llegar a fijar la retribucién variable de sus miem-
bros de acuerdo con la politica de la empresa.

Resuelven sus conflictos (frecuentes al principio por la ausencia de jerar-
quia en su seno) como parte del desarrollo del equipo.

Tienen capacidad para negociar con sus proveedores y clientes internos.

Pueden tomar parte activa en las relaciones con proveedores y clientes
externos.

Recurren a la jerarquia s6lo cuando sus decisiones conciernen a estrate-
gias y politicas corporativas (Personal, inversiones, etc.) y tienen repercu-
siones fuera de los limites de su proceso.

cMi funcidn es hacer negocios o asegurar que otros los hagan?
(J. Carlzon)

Papel de directivos y mandos

Al cambiar la forma de organizar el trabajo, las responsabilidades de las per-
sonas y la forma de relacionarse entre si, ha de verse modificado el rol de man-
dos y directivos. Todo tiene que estar alineado, rol de las personas y rol de los
mandos.

4

Gestionar el cambio organizativo y personal. Diferente forma de relacién
en el dia a dia y nuevos compromisos de las personas.



v

v

v

v

v

Capacitar, motivar y dar feedback. Son como los entrenadores que no
intervienen directamente en el partido.

Facilitadores; utilizan la direccion persuasiva para desarrollar a sus cola-
boradores y llegar a la gestién participativa.

Capacitadores; desarrollan competencias en los miembros de sus equipos.
Practican habitualmente el reconocimiento y los animan a tomar decisio-
nes.

Animan la critica y la participacién. Fomentan la iniciativa y el espiritu
emprendedor de su personal (en lugar de inhibirlo). Eliminan los obstdcu-
los a la participacion.

Asignan los recursos necesarios siempre de manera coherente con las dis-
ponibilidades.

Mando por excepcidn: estar a disposicidn para las incidencias y para
aconsejar, mis que estar presentes supervisando.

Reducir al mdximo las actividades de dudoso valor afiadido: supervision,
coordinacion, control, etc.

Hacen posible que la informacion fluya entre el emisor y receptor, sin
interferir en el camino para controlarla.

En resumen, hacer que sus colaboradores quieran, sepan y puedan trabajar
en los equipos de proceso.

El uso de la jerarquia se sigue reservando para las situaciones excepciona-
les que lo requieran.

4. CASO PRACTICO: ORGANIZACION POR EQUIPOS DE PROCESO

En el gréfico se representa el drea de fabricacion de una empresa que tiene
varias plantas, dentro de la misma ubicacién geografica, para cuatro familias de
productos.

Un sistema productivo mas competitivo

v
v

El equipo gestiona un proceso para conseguir unos objetivos.

Participan en la gestién de los factores de su proceso: personas, materias,
maquinaria, método y entorno.

Facilita la identificacién de los miembros del equipo con un producto
cliente. ’

Se genera compromiso individual con los resultados del equipo: calidad,
servicio y coste.

Gran reduccién de la fabricacién en curso (circulante).



v Personas formadas ¢ informadas con mayor autonomia y mas polivalen-
tes.

v Flexibilidad (adaptacién a circunstancias especiales y a cambios de pro-
duccidn).

v/ La mejora continua es parte del trabajo de todos los miembros de los equi-
pos de proceso.

v Optimiza el potencial de las personas (conocimiento, experiencia y creati-
vidad).

«Hay que prestar mds atencién a la mejora de sistemas y procesos,

en lugar de simplemente exhortar a la gente a que lo haga mejor».
(C. Armistead)

ORGANIZACION POR PROCESOS: SISTEMA DE TRABAJO

POR EQUIPOS
CLIENTES
Planta “A” Planta “B” Planta “C” Planta “D”
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PROCESOS DE APOYO Y CONTROL:
Administracién — Calidad — Mantenimiento — Personal - Planificaciéon

Esta organizacion del trabajo requiere:

v Capacidad de gestion (planificacién, organizacién, medicién y seguimien-
to y mejora). Objetivo comiin aceptado y compartido por los miembros
del equipo.

v Colaboracién fluida con los Procesos de Apoyo y Control (definir interac-
ciones y forma de evaluacién).

v Redefinir el papel de los mandos (dentro y fuera de los equipos). Liderazgo.



v Que los miembros de los equipos estén familiarizados con el proceso de
toma de decisiones y que conozcan la metodologia analitica para resolver
problemas.

v/ Capacidad para manejar datos y comprender la informacién utilizdndola
para tomar decisiones.

v Habilidad personal para el Ajuste Mutuo y la solucién de los conflictos
del equipo asi como con proveedores y clientes internos.

v Autoevaluacién.

v/ Habilidades de comunicacién interpersonal. Comunicacién abierta y sin-
cera.

«La clave es la persona bien formada,
integrada en un equipo

Y con vision de conjunto»,

(S. Gomez)

5. CASO PRACTICO: ORGANIZACION MATRICIAL (EQUIPOS DE
PROCESO Y DE PROYECTO)

Caracteristicas

Recordemos que la Estructura Matricial es un modelo organizativo adecuado
para aquellas dreas o personas de la empresa que desarrollan su actividad en un
entorno:

v/ Inestable: dificil de predecir la accién de los competidores y de planificar
el trabajo necesario para satisfacer las demandas del cliente.

v Complejo: se requiere el concurso de especialistas para comprender y rea-
lizar el producto o servicio.

Las principales caracteristicas son:

v/ Organizacién: descentralizada, es decir el poder y la toma de decisiones
pasa a los especialistas.

v/ Estructura: orgénica, flexible, viva y cambiante para adaptarse a los clientes.
v/ Coordinacién mediante procedimientos generales y Ajuste Mutuo entre
especialistas para buscar soluciones creativas.

La Estructura Matricial, o mejor dicho, las personas que trabajan en «matri-
cial», se encuentran en la confluencia de dos dimensiones:

v/ Externa: Cliente (resultados en clientes).



v Interna: Procesos Operativos, Areas Geograficas, etc. (eficacia en el uso
de los recursos y resultados internos).

Como vimos en la matriz «<Entorno y Organizacién», en una empresa orientada
al cliente y estructurada de manera matricial, la mayor parte de su personal sigue
relaciondndose tinicamente mediante una estructura jerarquica. Nos referimos a:

v Personas de fabricacion.

v Personas relacionadas con la administracién de Calidad, Personal y Ges-
tion Econdmica.

Por ello, hemos de tener mucha precaucién en el momento de comunicar este
tipo de estructura ya que, como dijimos antes, tan malo es que los «jerarquicos»
trabajen en matricial como que los «matriciales» trabajen de manera jerdrquica.

La representacién gréafica de una Organizacidn facilita mucho su comunica-
cién al personal, pero al mismo tiempo pudiera percibirse como un cierto «enca-
sillamiento». Una aproximacién a la representacién grafica de la estructura
matricial de una empresa que trabaja en base a proyectos la tenemos en la figura
adjunta.

En ella vemos con claridad las dos dimensiones de la matriz:

1. Cliente representado por los Equipos Comerciales.
2. Procesos Operativos, de Apoyo y de Gestion.

La unidad bésica para la gestion de la empresa es el proyecto y su ejecucion
estd encomendada a equipos de proyecto. Los miembros de estos equipos, que
pueden estar trabajando a la vez en varios de ellos, tienen doble dependencia de
cada una de las dos dimensiones de la matriz.

Hemos de prestar atencién al hecho de que esta estructura organizativa rom-
pe el paradigma de la unidad de mando, situacién que debe ser asumida por los
responsables y por las personas que de ellos dependen.

La integracién y coordinacién de cada dimensidn se hace en:

a) El seno del Equipo Proyecto (coordinacién periddica de la operativa para
orientar el esfuerzo de sus miembros hacia la consecucién de los objeti-
vos del cliente).

A nivel de cada dia, la integracién y coordinacién del trabajo para optimi-
zar el uso de los recursos se hace en los Equipos de Proceso.

b) En el Equipo de Gestién de cada Proceso se coordina la mejora de la efi-
cacia operativa para transversalizarla.

La integracion y coordinacién de la estrategia se hace en el Comité de Direc-
cién y Estrategia.



UNA REPRESENTACION GRAFICA DE UNA ESTRUCTURA MATRICIAL

COMITE DE
DIRECCION Y
ESTRATEGIA

PROCESO
“Calidad” ~ “M.A."

PROCESO OPERATIVO
“Ingenieria de producto”

CLIENTE

]

2 v v
—* EQUIPO COMERCIAL A | [ EQUIPO COMERCIAL 8 | | EQUIPO COMERCIAL C

;' MKT-Vent;as" “-,
1 Hesp. de Proyecto |
H Staff Q5P ;

PROCESO
“Personal” — RR. LL.

PROCESO OPERATIVO |, GESTION
“Ingenieria de taller” \ DEL
~ PAOCESO

L~ " EQuiPODE

PROCESO
“Gestién econdémica”

-~
~ -~

‘ PROCESG OPERATIVO r

“Compras”

“Produccién”

; PROCESO OPERATIVO 1

E Resp. de Proyecto ’
Staff QSP

EQUIPO DE
PROYECTO

-
.
-

-~
Coordinacion ~
de la mejora de
la eficacia
operativa .

-
J——

Coordinacion
de la operativa
diaria

PRINCIPIOS DE FUNCIONAMIENTO

e DICIONAL MATRICH
UNIDAD BASICA DE Departamento Procesos Operativos
LA ORGANIZACION (Una dimensién) y Equipos Cliente

(Dos dimensiones)
COORDINACION E Normalizacién de Equipos de Proyecto
INTEGRACION procesos (burocracia) (Flexibilidad)
Jerarquia Planifican y ejecutan
TOMA DE Centralizada Descentralizada
DECISIONES (El jefe) (Parte del trabajo)
Autoridad formal Poder de los expertos
OBJETIVO Optimo local Optimo global
ORIENTACION Cumplimiento Resultados
Eficiencia Eficacia (1)
STAFF Controla Apoya
PROCEDIMIENTOS Objetivo «per se» Capacitadores (1)
CONFLICTOS Predictibilidad Impredecibilidad
Pocos Muchos
Continuismo Dinamismo
CLIENTE E! jefe jerarquico Internos y Externos

(1) Permanente basqueda de equilibrio entre respeto de procedimientos y eficacia empresarial por parte

de todas las personas «matriciales».




Aportaciones

4
v
v

Clara orientacién al cliente.
Rapidez en la introduccién de las modificaciones del cliente.

Fl cliente tiene un interlocutor «véalido»: dispone de la informacién y con-
trola los recursos.

Importante reduccién de los plazos de lanzamiento de nuevos productos
(permite la ingenieria simultdnea).

Crece la empresa, pero no la superestructura (importante reduccion de los
gastos generales de personal).

Se adapta muy bien a los cambios y al crecimiento.

Hace posible optimizar los recursos (siempre afladiendo valor para algin
cliente).

Facilita la gestion del conocimiento (mediante la transversalidad).
RIESGOS:

» Mis dificil de controlar que la tradicional estructura jerdrquica.
+ «Departamentalizar» los equipos.

Factores de éxito

Los factores de éxito de una Organizacién Matricial son:

v

4
v/
v

AN N N T N

Reconocer los intereses del cliente en una de las dos dimensiones de la
matriz.

Ficil adaptacion a los cambios en el entorno.
Dinamismo en la constitucién de los equipos.

F4cil adaptacién a productos en diferente posicion dentro de la curva del
ciclo de vida de los productos.

Todo se ve como un proceso (actividades conectadas)
Todo se hace en equipo.

Se gestiona segiin el ciclo PDCA.

Unos staffs potentes que asuman su doble rol.

Se adapta muy bien a una empresa en crecimiento.
Fomenta el aprendizaje.

Motiva a las personas.

Optimiza el uso de recursos fisicos y personales.



6. AUTODIAGNOSTICO DE LA EXCELENCIA EN LA ORGANIZACION

En las matrices siguientes hemos sintetizado algunas de las referencias
hechas por el modelo EFQM a detalles organizativos; al final de cada referencia
se ha insertado el niimero del correspondiente drea a considerar del modelo.

Proponemos al lector:

a) Que formule de manera concreta las evidencias de que las diferentes
caracteristicas son un Punto Fuerte en su empresa en la actualidad.

b) Que proponga acciones a tomar (puede afiadir por quien, cudndo, c6mo y
forma de evaluacién) para aprovechar las Areas de Mejora que subyacen
en las caracteristicas mencionadas.

¢) Que disefie un plan de comunicacién para conseguir el compromiso de las
personas clave.

iEl diagndstico es el elemento principal de la prevencion
que ha de preceder a la planificacion de las acciones de mejora!
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Lecciones aprendidas

v En la Gestién por Procesos subyace un cambio cultural y paradigmatico.
El paradigma jerarquia ha de ser reemplazado por cliente y el departa-
mento por proceso; todo ello ha de verse reflejado en la estructura organi-
zativa.

v La capacidad de influir sobre el entorno externo es muy limitada; si es
mds factible influir en el entorno interno modificando la organizacién, la
estructura formal de la empresa y los mecanismos de coordinacién.

v Para ajustarse adecuadamente al entorno, la mayor parte de las empresas
necesitan dos modelos de Organizacién. Cuando se dispone de uno solo,
este suele ser el jerdrquico y burocritico.

v En este ajuste al entorno, lo que se persigue es eficacia, lo mismo de
siempre. En los equipos de produccién y administracién, esta se consigue
con una organizacién centralizada y respetando los procedimientos como
objetivo «per se».

v/ Sin embargo, en los equipos comerciales, de ingenierfa y de direccién, al
trabajar en entornos inestables y con productos complejos, la eficacia se
consigue con una organizacion descentralizada y coordindndose en el dia
a dia mediante Ajuste Mutuo.

v' La Organizacién por Procesos facilita la orientacién de la empresa al
cliente. Se basa en equipos de proceso donde se redefinen los puestos de
trabajo, especialmente el del mando.

v' La estructura organizativa més adecuada para las empresas que tienen
procesos (repetitivos) y proyectos (Gnicos) es la matricial. Las dos dimen-
siones de la matriz son: cliente y proceso.



Capitulo 12

Liderazgo y Gestién del Cambio
en el Diseno y durante la
Implantacion de la Gestion y
Organizacion por Procesos

1. Cambio y dimensiones de la organizacion.

N

Algunas ideas bésicas en un proceso de gestion del
cambio.

Autodiagnéstico del Liderazgo.
Responsabilidades.

Implantacién. El proceso humano.

& n kAW

La gestién del cambio como un proyecto.



/El auténtico cambio es el que
se produce en la mente de las personas!

La tercera dimensién de todo cambio es «Personas»; las otras dos eran «técnica» y
«organizacién».

En los iltimos afios las empresas han evolucionado muy rapido en la dimensién
«Técnica» en lo que concierne a la calidad, algunas veces demasiado rapido. Quizds el
problema es que no lo han hecho igual de bien con la dimensi6n «Personas» y la efica-
cia de los Sistemas de Calidad se resiente.

El cambio es un proceso y, como tal, ha de estar adecuadamente disefiado; ha de
contar con su objetivo y su sistematica de seguimiento y revisién.

Obviamente, el cambio hay que gestionarlo, lo que nos obliga a asignar objetivos
claros, planificarlo y asignar recursos y a controlarlo y actuar en consecuencia (aplicar
elcicloPD C A).

Pero, sobre todo, el cambio necesita de una estrategia; un plan de accién a corto,
medio y largo plazo construido sobre un correcto diagnéstico de la situacién actual para
evaluar la capacidad de digerir el cambio.

Una estrategia que permita alinear la empresa con el entorno externo; mas atn, crear
una sistemdtica para que esto se haga de manera permanente.

Una de las dificultades del cambio que nos ocupa es que no requiere ninguna de las
dos cosas a las que estamos acostumbrados: trabajar mds ni grandes inversiones. Es pre-
ciso tinicamente estar dispuesto a trabajar de otra manera.

CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS:

v/ Cambio como un proceso a gestionar.

v’ La estrategia del cambio.

v/ Cambio «técnico, cultural y organizativo».
v Proyecto para la gestién del cambio.




jCambiar por necesidad no es lo mismo que liderar el cambio!

1. CAMBIO Y DIMENSIONES DE LA ORGANIZACION

Hemos hecho referencia a las dimensiones del término Organizacion; vamos
a recordarlas desde la dptima del cambio:

1. Estructura Organizativa
Los tipos més frecuentes de estructura los acabamos de describir.

Enfatizamos en lo siguiente: la estructura organizativa, la toma de decisiones
y los mecanismos de coordinacién, Organizacién en suma, no tienen porqué ser
unicos.

En una empresa orientada a objetivos y al cliente y que gestiona sus procesos
clave, acabamos de constatar cémo los aspectos citados se ven de forma diferen-
te a la tradicional estructura departamental; es cuestién de reflexionar sobre la
alineacién de la empresa al entorno.

En los grandes principios de que el cliente es importante, quizas lo primero,
estamos de acuerdo todos, pero, jen qué se nota?.

2. Cultura empresarial o conjunto de valores compartidos; los signos de
identidad de la empresa.

Todas las empresas tienen una cultura o varias subculturas; es sabido que la
cultura condiciona el comportamiento de las personas, que se comportan como
lo hacen no siempre de una manera reflexiva sino influidos por los valores cor-
porativos.

Se trata de diagnosticar la importancia de los siguientes signos de identidad:
cliente, proceso, trabajo en equipo, compromiso y participacién, jerarquia, obje-
tivos de empresa, etc.. De nuevo, no vale la pena preguntar a las personas, sino
buscar evidencias en sus comportamientos observados.



La gestién del cambio cultural seguiria, por supuesto, el ciclo PDCA. Hemos
de resaltar que este cambio es lento, como todo lo que afecta a las personas, y se
hace sin recurrir a la «jerarquia»; a cambio, se obtienen comportamientos esta-
bles en el tiempo y coherentes con los principios de Gestién de la Calidad y de
la Gestion por Procesos.

3. Estilos de Direccion.

Al liderazgo y al nuevo rol de mandos y directivos hemos hecho, y haremos
aun, referencia. Resaltar que una de las causas de la cultura existente en la
empresa es el comportamiento diario de los directivos quienes, y quizés sin dar-
se cuenta, con sus acciones transmiten a sus colaboradores lo que es importante
y lo que no.

En consecuencia, el mensaje percibido es el de comportamientos a reforzar y
conductas a evitar.

4. Disefio de los puestos de trabajo.

Tiene que ser coherente con los principios de gestién mencionados; en el
enfoque a proceso el trabajo individual, en general, tiene escaso sentido; es
mucho mds relevante el del equipo que entrega el producto o el servicio al clien-
te de manera eficiente.

Del equipo de proceso hemos tratado en un capitulo anterior; ahi estdn las
ideas para el cambio en el disefio de la organizacién del trabajo.

Las personas somos muy egoistas; o el cambio contiene elementos de interés
para las personas o se hard con dificultad e inestabilidad.

/No se puede responder a las exigencias
de una nueva Organizacion
con el sistema de medidas y control de la antigua!

2. ALGUNAS IDEAS BASICAS EN UN PROCESO DE GESTION
DEL CAMBIO

La implantacion de un Sistema de Gestién por Procesos puede ser percibido
por algunas personas como un cambio de cierta envergadura, cuya importancia
no se debe infravalorar. Recordemos que lo importante es la percepcién, no la
consideracién del experto que 1o ha disefiado.

1. Crear un sentimiento de necesidad y urgencia.
v/ Comunicacién.
v/ Mantener la confianza en el éxito del proceso.

v/ Evitar complacencia y justificacién del pasado.



2.

Un equipo robusto para dirigir el proceso en el dia a dia.
v Equipo convencido y con la misma vision.
v Liderazgo visible.

v No es para gestionar el cambio sino para dirigirlo, porque las acciones
estdn ya definidas.

Comunicar a todos la vision del futuro, que ha de ser clara y com-
prensible.

v Concretarla para hacerla comprensible.

v Comunicacién creible y abundante. Que la gente sepa lo que se espera
de ella.

v Equipo de Direccién como modelo.
v Identificar a los «obstructores».

«Vender» los primeros resultados (obtenidos en breve plazo).

v Comunicacién durante el proceso de cambio.

Es sabido que todo cambio genera resistencias que no son ni buenas ni malas
sino simplemente naturales; son negativas si perduran en el tiempo. La ideas
mencionadas persiguen eliminar las resistencias para conseguir la adhesion al
cambio.

3. AUTODIAGNOSTICO DEL LIDERAZGO

Una interpretacién del ciclo de la gesti6én, que habria que adaptar a los dife-
rentes niveles de responsabilidad y entorno de trabajo seria (ver gréfico):

v

v

Los lideres fijan objetivos, definen las estrategias y se aseguran del fun-
cionamiento de los controles y del uso de la informacién obtenida para
mejorar.

Los gestores planifican, aseguran la ejecucién (dia a dfa bajo control) y la
optimizan.

Observe el lector como el funcionamiento sistemético del ciclo PDCA
requiere de mucha comunicacién y a varios niveles.

A este respecto, recordamos que:

v

4

Los entornos inestables y complejos requieren que los directivos sean mds
lideres.

Los entornos estables y sencillos precisan de directivos con fuertes com-
petencias de gestién.



La aplicacion del ciclo PDCA a la Organizacién por Procesos nos enfoca
hacia las siguientes buenas practicas:

a) Planificacion: Identificacién de los Procesos Clave y difusién dentro de la
empresa. Para ello podriamos recurrir a:

v Seleccionar aquellos pocos procesos cuya contribucién a los objetivos
estratégicos es critica.

v Centrarnos en los procesos que proporcionan ventajas competitivas.
v Analizar la cadena de valor.
v/ Identificar los procesos relevﬁntes para satisfacer al cliente.

b) Implantacién: Trabajo en equipos de proceso.

¢) Medicién, Evaluacién: Cuadro de Mando del Proceso.

d) Mejora: Workshops, trabajo en equipos de progreso, etc.

LIDERAZGO Y GESTION DEL CAMBIO

ESCENARIO / CLIENTES
LIDER ———p OBJETIVOS ESTRATEGIAS 3 Comunicacién; motiva y
R , compromete a las personas.
N , Delega poder
\\ + ,/
A 4
A /
AN ., GESTOR
4
“ax
PLANIFICACION (DAFO y Alternativas)
AT oRanzAGION
Reent de | ¥
eenioque de fas personas Act Plan PROCEDIMIENTOS
(Ejecucion y Control)
X
PERSONAS Y RECURSOS
Check Do
MIDE RESULTADOS SE IMPLICA EN LA RESOLUCION DE
(Identificar desviaciones. LOS PROBLEMAS OPERATIVOS
Asegurar los objetivos) (Control por excepcién) Y EN LA

EJEUCION DIARIA DE LA ESTRATEGIA

L iPARA EL QUE NO TIENE OBJETIVOS CLAROS, TODO VALE!

Ideas para la evolucién hacia una organizacién por procesos

v Breve diagndstico cultural. ;En qué medida son compartidos los valores
cliente, persona, proceso, trabajo en equipo, jerarquia, critica interna,
innovacién y comunicacién?



v (Es compartida una cierta «insatisfaccion constructiva» con la organiza-
ci6én actual? En caso afirmativo, desarrollar una visién de la organizacion
futura y compartirla.

v Asegurar que el equipo de direccién comparte la misma interpretacién de
los conceptos necesarios.

v En equipo, hacer el «Mapa de Procesos», identificando aquellos clave
para la empresa y sus clientes. Formalizarlos.

v Una sola organizacion para toda la empresa o varias: jjerdrquica, proce-
S0s y proyectos?

v En «petit comité» disefiar las lineas generales de la organizacion por pro-
cesos.

v En grupos de trabajo (meter a los criticos), disefiar los detalles de funcio-
namiento: Procedimientos de trabajo, mecanismos de coordinacién y sis-
tema de comunicacién.

v Nuevo rol de mandos y directivos. Diagnéstico del liderazgo. Plan de
accién para el eventual cambio personal.

v Equipo «potente» para la implantacion (mediante workshops) y evalua-
cién del progreso. Mucha informacién.

v Mantener la integracion de las personas en la nueva organizacién me-
diante comunicacién y formacién continua.

Autodiagnostico del liderazgo

EFQM tiene muy bien estructurado el criterio «Liderazgo». Incluimos dos
matrices para facilitar al lector el autodiagnéstico de su liderazgo; las dreas a
considerar corresponden a la versién PYMES.

Otra herramienta es la Evaluacién Directiva incluida en UNE 66.174:2003.
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4. RESPONSABILIDADES

Del responsable del sistema de gestién de la calidad

El perfil del responsable de calidad, entendida esta como Gestién, cambia
bastante respecto a su funcién tradicional de jefe de Control de Calidad; ISO
9001:2000 le asigna nuevas funciones, entre las cuales destacamos:

v

v

v

N

NSNS SN

v

Apoyar a la Alta Direccién para definir, difundir y mantener la politica y
los Principios de Gestion de la Calidad.

Asegurar el conocimiento de los requisitos de los clientes por todas las
personas de la Organizacién.

Animar la participacién del personal en el disefio y mejora de los proce-
sos formalizados.

Apoyar la toma de acciones para disminuir las resistencias en la implanta-
cién y conseguir rigor y respeto de las pautas y registros establecidos.

Asegurar el procesamiento y uso de la informacién relacionada con la
calidad. ‘

Coordinar o realizar las auditorias internas.
Coordinar y asistir a las auditorias externas.

Coordinar las acciones necesarias para corregir las anomalias en ellas
detectadas.

Fomentar el autocontrol, la autoevaluacién y los comportamientos orien-
tados a la prevencion.

Coordinar los mecanismos de participacién: equipos de mejora, sugeren-
cias, etc.

Implantacién de un programa de costes de calidad.
Coordinar los programas de mejora de la calidad.
Coordinar y proveer las acciones formativas necesarias.

Promover y participar en todas aquellas acciones encaminadas al manteni-
miento actualizado del Sistema de Gestién de la Calidad.

Todo ello, asumiendo el papel de «representante del cliente» para el cum-
plimiento de sus requisitos de calidad y servicio.

En sintesis, ha de ser un auténtico gestor del Sistema de Calidad y aplicarse a
si mismo el ciclo PDCA.

Légicamente, en el drea de calidad seguird habiendo una serie de funciones
mds «técnicas»:

v

Establecimiento de las gamas o instrucciones de control.



v Utillaje e instrumentos de medida de control, debidamente calibrados.
v/ Validacién de procesos y productos.

v Ejecucion de algunos controles de calidad.

v Etc, etc.

Rol de direccion

El referencial asigna también nuevas responsabilidades a la Direccién. A
modo de resumen, su papel dentro del Sistema de Gestién de la Calidad consiste

cn:

v Establecer los objetivos y la politica de calidad de la empresa.

v/ Demostrar su compromiso.

v/ Asegurar que las necesidades y expectativas de los clientes estdn defini-

das y convertidas en requisitos comprendidos por toda la Organizacién.

v Asegurar que se ejecutan los procesos necesarios de manera apropiada

para satisfacer al cliente y conseguir los objetivos.

N

entorno de trabajo necesarios para lograr la conformidad del producto.

Comparar los resultados obtenidos con los objetivos de calidad fijados.

Fomentar y organizar la mejora.

NSNS

permanentemente actualizado.

Proporcionar los recursos adecuados, asi como la infraestructura y el

Asegurar el correcto funcionamiento de las interacciones de los procesos.

Y todo ello dentro de un Sistema de 1a Calidad periédicamente revisado y

Nota: Responsabilidades y roles varian si se consideran las directrices de

ISO 9004.

5. IMPLANTACION. EL PROCESO HUMANO

Implantacién

Antes de implantar los procesos formalizados, hay que analizar por dénde

puede fallar y, en su caso, considerar:

v Incluir «mecanismos» anti error (poka yoke).

v Afadir actividades de control ya sea para evitar los errores, para impedir
que progresen o para recoger informacién para mejorar el proceso y

hacerle mas fiable.



DIAGRAMAFLUJO | FALLOSPROBABLES | ACCIONES A TOMAR

Durante la implantacién del Sistema de Procesos disefiado, vale la pena
hacerse las siguientes preguntas de manera secuencial para, en funcién de la
respuesta, tomar la accidn pertinente:

v/ Mandos y directivos, ;quieren trabajar con procesos formalizados?
En caso contrario, llevar a cabo acciones de sensibilizacién y explicacion
de su conveniencia.

v Los procedimientos, ;son conocidos por el personal?
Comunicacién y formacioén.

v (Utiliza el personal los procedimientos? Quizés tienen otra forma mejor

de hacer el trabajo, es dificil respetarlos o les faltan competencias o herra-
mientas.

Entrenamiento y constancia en la comunicacién por parte de los mandos.
Cambio de comportamiento mediante liderazgo.
v Nivel de autodisciplina en las personas.

Explicar las ventajas del seguimiento de los procedimientos.

v (Los resultados obtenidos son los esperados?

En caso positivo, informar y reconocer el esfuerzo. Emprender esfuerzos
de mejora.

En caso negativo, analizar las causas, revisar los procedimientos y las
habilidades y actitudes de las personas.

El proceso humano

En el momento de proceder a la implantacién hay que considerar lo que H.J.
Harrington denomina proceso humano.

Ya sabemos que la persona es un factor de todo proceso, pero a su vez, la
actitud y el comportamiento de una persona pueden ser considerados el output
de un proceso, el proceso humano, generado por la recepcién de inputs y esti-
mulos adecuados.



Actitudes positivas y comportamientos eficaces se generan cuando la perso-
na:

v/ Comprende el output del proceso en el que participa o del que es respon-
sable asi como los criterios para medirlo.

v Se siente capacitada para realizarlo, con las competencias y herramientas
necesarias.

v Tiene un incentivo para realizar las actividades del proceso.

El output del proceso humano, actitud y comportamiento, generard un feed-
back directo o indirecto de su receptor (cliente), que le afectard positiva o nega-
tivamente. Lo que se espera es que el feedback percibido sea coherente con la
calidad del output del proceso de trabajo. Este estimulo o feedback es necesario
para mantener en marcha el proceso humano asf como para incrementar la moti-
vacién de la persona y mejorar su comportamiento y a la postre, su desempefio.

Asi pues, constatamos la importancia de los sistemas de medicion (importan-
te la autoevaluacion), del liderazgo y del reconocimiento.

jAl que no sabe se le ensefia, al que no puede se le ayuda,
pero al que no quiere se le ...........! !

6. LA GESTION DEL CAMBIO COMO UN PROYECTO
Proyecto (segin ISO 9000:2000, abreviada):

«Proceso vnico para satisfacer unos requisitos especificos».

Se pueden identificar oportunidades o necesidades de mejora que sean
acreedoras a ser gestionadas como un proyecto:

v Como consecuencia de los resultados de la medicién y el seguimiento
(cliente, proceso, producto).

v Al realizar un diagnéstico global y en profundidad de la eficacia del Siste-
ma de Gestién. EFQM y UNE 66.174 son buenos modelos para la autoe-
valuacién.

v/ Al determinar nuevos objetivos de empresa para responder a cambios de
consideracion en el escenario competitivo.

En cualquier caso, pero especialmente en los dos primeros, es conveniente
investigar las causas de los resultados mds pobres para comprender la naturaleza
de los procesos a mejorar.



Direccidn, antes de comenzar, ha de:

v Fijar los objetivo QSP del proyecto de mejora del Sistema de Gestion.
v Disefiar la estrategia para el cambio (ver gréfico).

v Asignar los recursos necesarios para conseguir los objetivos.

Equipo de proyecto:
v Lider del proyecto: miembro de la alta Direccién (se trataria de un Proce-
so Clave).

v Responsable del proyecto: directivo transversal; el responsable de Calidad
puede serlo si tiene los conocimientos y las habilidades descritas anterior-
mente.

v/ Miembros del Equipo de Proyecto: directivos y mandos medios mds con-
cernidos por el Sistema de Gestién de la Calidad.

Herramientas de gestion:

v Equipo de Proyecto.

v Planing del proyecto (quién hace qué y cuando).

v Presupuesto.

v/ Agenda y sistematica de las reuniones del equipo.

v/ Metodologia de seguimiento del proyecto (aplicar PDCA).

v Gestién de riesgos: anticipar las resistencias al cambio y las amenazas a
los objetivos.

iNinguna solucion que no sea propia puede funcionar!

Ejecucion del proyecto:

v Conseguir el compromiso con los objetivos y la participacién de las per-
sonas concernidas.

v Proporcionar la informacién y formacién necesarias.

v Hacer la medicién y el seguimiento segin lo planificado.

v/ Asegurar el mantenimiento del cambio.

Inputs para la gestion del cambio
Segtin E. Masifern, las cuatro condiciones para que se produzca un cambio son:

v Descontento con la situacién actual.
v/ Conocer el objetivo, el destino del cambio.



v Que sean conocidos los primeros pasos a dar.

v Disponibilidad de los recursos necesarios para el viaje.

y durante todo el recorrido, constancia en el propdsito y en el liderazgo.

(CAMBIO = Descontento x Objetivos x Primeros pas

Obviamente, el cambio:

v Tiene que ser posible, pues no puede ser simplemente un deseo.
v/ Ha de ser visto como un proceso.

v Es susceptible de aplicarle las fases del ciclo de la gestién jpara no perderse!

Conviene recordar que todo cambio tiene que producirse en dos dimensiones

y no serd eficaz si se produce solamente en una de ellas:

v Una tangible, fisica, racional y predecible: cambios externos facilmente
visibles en la empresa (normas, organizacion, estrategia, sistemas, proce-

sos, oficinas, etc.).

v Otra intangible, intelectual, emocional y menos predecible: interiorizacién
del cambio en las personas como condicién para que el cambio sea efecti-
vo (clima laboral, conocimientos, motivacion, actitud, conducta, estilo de
direccidn, etc.). El uso en el trabajo diario de las herramientas pertinentes

refuerza la interiorizacién de las nuevas pautas de comportamiento.

GESTION DEL. CAMBIO
Eficacia
A 7. NUEVOS ESTANDARES
1. VISION
6. LIDERAZGO OBJETIVOS DEL CAMBIO
Comunicacion
=z Formacicn
Q Evaluacion
Q Feedback
=
@
2
4. CONOCER LOS S

PRIMEROS
PASOS

3. GENERAR
INSATISFACCION
CONSTRUCTIVA
IDENT. RESISTENCIAS

2. SITUACION
ACTUAL

Tiempo

v




Priorizacion de acciones

En los proyectos de cambio suelen ser numerosas las actividades a acometer
y, ademds, de indole muy diversa.

Ocurre que la capacidad de gestién de mandos y directivos es limitada; no
olvidar que se trata de acciones complementarias del trabajo diario que no se
puede poner en peligro.

Para conseguir hacer el ajuste de manera realista, con la voluntad se deberia
de contar, entre las acciones necesarias y las posibles en funcién de los recursos
disponibles, es bueno recurrir a criterios y herramientas de priorizacién.

Por su sencillez, proponemos priorizar en funcién de la urgencia/importan-
cia de las acciones. La primera tarea seria insertar en el cuadrante adjunto el
ndmero correspondiente a cada una de las acciones y en su ubicacion. Aquello
realmente importante ha de estar conectado con la estrategia de la empresa y
estar reflejado en los cuadros de mando de los procesos.

A continuacién, y sélo para aportar ideas, utilizarfamos la matriz adjunta.

Por otra parte, es sabido que el conflicto entre lo urgente y lo importante ha
de solucionarse normalmente a nivel del individuo.

Para otros criterios de priorizacién, consultar el «Proceso de Planificacion
Estratégica».

Diagrama de Gantt

Es una buena herramienta para comprobar el realismo en la disponibilidad de
determinadas personas o de recursos criticos. Por ejemplo, al final de cada
columna del calendario del diagrama tenemos la necesidad total de dedicacién
de una determinada persona; ;tiene esa disponibilidad la persona en cuestién?

Es el instrumento adecuado para secuenciar las acciones en el tiempo: de
corto, medio y largo plazo.




CLASIFICACION DE ACCIONES: «URGENCIA/IMPORTANCIA»

URGENCIA
0

1 2 3 4 5
IMPORTANCIA

«Lo mejor puede ser enemigo de lo bueno»

ACCION URGENTE - IMPORTANTE

IMPORTANCIA
BAJA ALTA

MUCHA
REACCION
Pensar en
DELEGAR solucionar
«problemas»
INCIDENTES
CRITICOS

¢ Son necesarias?

URGENCIA
GESTION
PLANIFICACION

ANULAR Pensar en

. desarrollar

¢Son necesarias? «oportunidades»

PREVENCION
MEJORA

POCA

iS! NO PREVEES, REACCIONAS!

iLAS MEDIDAS HAY QUE TOMARLAS CUANDO SON NECESARIAS,
NO CUANDO SON IMPRESCINDIBLES!




Lecciones aprendidas

v

v/

N

Para que el sistema de Procesos sea eficaz, el cambio se tiene que produ-
cir en tres dimensiones: Técnica, Organizacion y Personas.

El cambio en las personas tiene dos aspectos: uno racional y frio y otro
mas emocional y cilido.

Como cualquier otro proceso, el cambio hay que liderarlo y gestionario.

Al tratarse de algo tnico y no repetitivo, es conveniente tratarlo como un
proyecto de empresa, utilizando las herramientas de gestién adecuadas.

Inputs del cambio: Insatisfaccién constructiva con la situacién actual,
conocer los objetivos que se persiguen y los primeros pasos a dar y no
olvidar de evaluar el «coste total» del proceso.

Realismo y eficacia en el plan con las acciones de la estrategia para el cambio.
* Priorizarlas y adecuarlas a los recursos disponibles.
* Secuenciarlas en el tiempo de manera equilibrada entre corto y medio plazo.

En un proceso de cambio es esencial la comunicacién; homogénea con
independencia del canal.

Las responsabilidades de Direccion dentro del sistema de Gestién de la
Calidad vienen determinadas como requisitos de ISO 9001:2000.

El «proceso humano» como condicionante de la eficacia del proceso de
cambio: comprender el output, sentirse capacitado y contar con un incen-
tivo para cambiar.



