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Prologo a la cuarta edicion

Al igual que en la edicion anterior, la idea original era solo actualizar el |
bro, sin embargo, como el mundo avanza rapido en esta materiamlos ca
bios fueron tan amplios que llegd a cambiar completamsnéstructura.
Nuevamente tuve la tentacion de cambiar su titulo. Preferi mantenerlo po
gue sigue representando bien su contenido. Lo que si hice fue cambiar el
subtitulo.

En las dos primeras ediciones mantuve el subtiida responsabilidad
social en la tercera fuka participacion es la clayeen esta cuarta edicion

el subtitulo edAlineados con la estrategigorque es el imperativo de hoy,
todo el hacer de la organizacion debe estar acorde a las directricesde la e
trategia, desde los factores de decision para procesos criticos hast& los ind
cadores son insumos que provienen desde la estrategia.

Los subtitulos anteriores estaban bien porque era lo vital en ese momento.
¢ Significa que la responsabilidad social y con la participacion ya no son
necesarig@Nada mas lejos de la realidad, lo que sucede es que siendo tan
importantes y conocidas, pasaron a ser conductas de entrada. Se suponen
sabidas y aplicadas. Entiendo que es un supuesto generoso para la mayoria
de las organizaciones, sin embargo asi de rapido va este tema dedes proc
sos. Son desafios de gran alcance para los profesionales del mundo de la
gestion.

Para los lectores que deseen profundizar en temas especificos, fui haciendo
referencias a mis otros libros relacionados con la gestion de procesos:
Planificacion sistémica

Ambrosoli, desde Los Alpes a Los Andes

Andlisis de sistemas

Taylor revisitado, la productividad es la clave

Gestién de proyectos

Responsabilidad social

Modelando una solucion de software

Liderazgo

En especial el libro hermano de égkestion integral del cambjdema que

antes era un capitulo de Gestion de procesos, sin embargo, por su-gran i
portancia, fue indispensable transformarlo en un libro completo.
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Prologo

Cuando, cada tarde, se sentaba el guru
para las practicas del culto, siempre
andaba por alli el gato del ashram

distrayendo a los fieles. De manera

gue ordend el gurt que ataran el gato
durante el culto de la tarde.

Mucho después de haber muerto el gurd,
seguian atando al gato durante el
referido culto. Y cuando el gato murio,
llevaron otro gato al ashram para poder
atarlo durante el culto vespertino.

Siglos mas tarde, los discipulos del
gurua escribieron doctos tratados
acerca del importante papel que

desempefia el gato en la realizacién

de un culto como es debido.

Anthony de Mello erkl canto del pajardp. 88).

En Valparaiso, hacia fines de la década de los setenta, mientras terminaba
mi carrera de Ingeniero de Ejecucion en Sistemas de Informacion e la Un
versidad Técnica Federico Santa Maria, trabajaba en el departamento de

Organizacion y Métodos de la Empresa Maritima del Estado dende la

division analisis de sistemasn nombre de cargo ostentoso considerando

gueera el unico integrante de la division... Mi tarea era describir los prec

sos del area de abastecimientos, labor que por ese entonces llamddamos

finicibn de procedimientos administrativadtilizaba elflujograma de in-
formacion® para lograr una “racionalizacion” que hoy seria considerada

! El flujograma de informacion (Fl) se introduce er
cepitulo 5. La figura incluida aqui es una versiom-
plificada s6lo para aportar una idea del tipo de dia
ma. El FI representa el flujo que sigue la informac
al mismo tiempo que se describen actividades, de f
estan los roles de los integrantes de la empres:
participan en el proceso. Sigue la temporalidad
curso normal de los eventos y no hay romboleops
porque esta dirigido a seres humanos.

PROCESO COMERCIALIZARETAPA DESPACHAR

CLIENTE BODEGA

FINANZAS

==

ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR

v
Entregar

AAAAAAA
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mejora, porque los cambios eran muchos y mas bien pequefios, tal como
disminuir el nimero de copias de formularios.

Entonces tenia 20 afios de edad y mi Unica certeza era que no sabia nada de
nada—y no he mejorado en mucho esa conviccion, porque con cada nuevo
curso, texto o titulo alcanzo a vislumbrar la creciente vastedad de lo que no
sé— por lo tanto, me llamaba la atencién que mi trabajo tuviera efectividad.
Por otro lado, junto con agradecer el privilegio de cooperar en labores tan
importantes que llegaban a modificar el trabajo de otros, sentia resgensabil
dad por hacerlo bien. Entonces, reconociendo mi ignorancia, renuntié tota
mente a la pretension de hacer juicios y proponer soluciones.

Lo que hice fue simplemente dibujar flujos, medir tiempos y escuchar a las
personas que hacian el trabajo. Por ejemplo, si se trataba de una orden de
compra con ocho copias-producidas con papel calco en ese tiempae-

guia el flujo de cada una de ellas, como si fueran las ramas de un arbol. En
cada caso preguntaba que hacian con el documento o ¢ por qué les llegaba?,
¢ qué hacian luego con él? En el caso de las copias 4 a 8, ¢ de qué les servian
si eran ilegibles porque el papel calco generalmegaba gastado?

Lo normal era que los procedimientos no se hubieran revisado en afios y
rapidamente quedaban en evidencia las ramas secas que era necesario podar.
Por ejemplo, ya no se requeria recibir la copia seis que se habia enviado por
afos a la secretaria de gerencia general o los calculos de un promedio que ya
no se usaba. Durante las entrevistas, los mismos funcionarios detectaban ese
tipo de mejoras. Aprendi que en todo proceso se pueden ganar esas mejoras
por el simple hecho de tener una descripcion actualizada, porque el mundo
es dindmico.

Como en el cuento del gato de Anthony de Mello, en todos los casos habian
tenido buenas razones iniciales para hacer lo que se hacia, el problema es
queahoraya no se requeria.

También de manera similar a otro cuermtotraje del emperadgr sucedian
hechos curiosos por el solo hecho de hacer esas preguntas ingenuas. Por
ejemplo, un jefe de departamento se enteraba de alguna actividadanneces
ria e inmediatamente hacia los cambios para eliminarla dedspragunto

con darme muchas explicaciones que generalmente yo no entendia. En otros
casos, los mismos funcionarios solicitaban el cambio inmediato porque no
podian creer que por aflos una parte de su trabajo no sirviera para nada.

En fin, este fue mi primeacercamiento a los procesos. ..

2 Un vestido invisible y de lujo que todos decian ver, hasta que un nifiemlejvidencia
gue el rey no llevaba traje.
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Luego, como jefe de proyectos en la compafiig, como gerente de sist

mas en urholding y desde 1987 como consultor independiente y con la
perspectiva de haber cooperado con cientos de empresas, observo que el
énfasis de mi actividad ha estado en comprender los procesos de la organ
zacion, en el contexto de su estrategia y previo a las muchas formas de in-
tervencion que se pueden practicar: desarrollar software, externalizar, crear
equipos autodirigidos, aplicar integralidd@nbano justo a tiempo, entre
otras. Aungue la técnica especif@@mplear no ha sido lo importante, lo

mas vital ha estado en agregar valor al cliente en forma eficiente yseon re
ponsabilidad social. Hoy, a esto le llamamos productividad y redisefio de
procesos.

Desde otra perspectiva, me ayudo a trabajar metodolégicamente.

Durante este camino, he mantenido el habito de estudiar acerca de vision
sistémica porque me di cuenta de lo importanteapara los procesos

para la vida. Era natural que mi tesis de doctorado se refiriera a la aplicacion
de la vision sistémica a la gestién de procesos. La hipoétesis de trabajo fue al
mismo tiempo una conclusién: es factible, productiva y socialmente-conv
niente la aplicacion de herramientas sistémicas en la gestion de procesos. En
las conclusiones al final de este texto comento los aportes mas relevantes.

Este es el contexto de la experiencia e investigacion que transmite el libro,
le deseo éxito en su propia aplicacion.

Juan Bravo
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Introduccioén

La renovacion equilibrada es sinérgica en grado éptimo.
Lo que uno hace para “afilar la sierra” en cualquiera de
las dimensiones tiene un efecto positivo en las otras,
porque todas estan altamente interrelacionadas. La
salud fisica afecta a la salud mental y la fuerza espiritual
afecta a la fuerza social/emocional.
Stephen Covey en
Los 7 habitos de la gente altamente efecfjue341).

Es facil aceptar la necesidad de cambio en nuestro mundo. Mas dificil es
cambiar nosotros mismos. O que cambie nuestra organizacion, o la forma
cémo hacemos las cosas, a las cuales podriamos llamar... procesos. La ges-

tibn de procesos nos insta a detenernos, reflexionar acerca de lo gue hac
MOS y preguntarnos: ¢ por qué?, ¢para quée?, ;,como?

¢ Y realmente es necesario cambiar? Parece que si, comenzando por adapta
nos a los cambios en el entorno social y econémico, Internet, la proteccion
del ambiente, la creciente humanizacion, dificultad para conseguir empleos
permanentes, la incorporaciéon a la economia mundial y los nuevos imperat
vos de innovacion, calidad, productividad y responsabilidad social.

Ademas, comenzamos el milenio con los rezagos de la crisis asiatiea y te
minamos la primera década con la crigibprime sin hablar de los terremo-

tos, tsunamis y otros grandes desastres naturales, que tal vez han sucedido
en la misma proporcion de siempre, pero la diferencia es que ahora los co-
nocemos de inmediatoen linea

La explicacion méas generalizada es hablara®is”, palabra que connota

algo pasajero, transitorio. Sin embargo, existen muchas sefales de cambios
edructurales que esta viviendo nuestra socieda@n consecuencia todos
nosotros— a los cuales conviene adaptarse cuanto antes. Son nueves desa
ios en interacciones mas humanas, mayor educacién, calidad, tecnologia,
innovacion, cuidado del ambiente, solidaridad y productividad. Abordar
estos desafios tiene una doble perspectiva. Por un lado, indivedaehp-

tacion al cambigen lugar de destinar el tiempo a la queja o a la espéra pas
va de que todo volvera a ser como antes. Por otro lado, social, en cuanto a
reconocer, planear y realizar desde el cambio cultural hasta modificar la e
tructura de las organizaciones comunitarias, no solo al interior de un pais
sino que en todas las nacionBsaprendemos de las lecciones de la historia,
veremos que maximizar los objetivos individuales nos conduce al desastre,
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como la crisis de 1929. El mensaje es concertar acciones del mas amplio
alcance posible.

En parte, el proposito del libro es presentar una forma amplia, eficaz y ef
ciente de cooperar en esos grandes cambios a travegetdifan de proe-

S0s con ética y responsabilidad social, en particular cuidando el entorno, el
bienestar y el empleo de las personas. Porque, si profesionales muy capaces
de dentro o fuera de la organizacién son destinados a realizar cambios, al
mismo tiempo que planean ideas brillantes que permitirdn ganar o ahorrar
mucho dinero, deberian inventar los nuevos empleos de las personas que
seran liberadas de funciones obsoletas. Lo pueden hacer, porque aon cap
ces. Lo deben hacer, por su condicién de seres humanos.

La gestidn de procesos inspirada en la vision sistémica presenta una vision
integral del cambio en la organizacién, logrando sinergizar los conceptos de
“sistema” “gestion” y “procesos”. Sistemaes un todo mucho mas alla de la
suma de las partes, donde hay mucha eneggistionviene de “gestar” o

“dar a luz” y esta por sobre administrar u operar, es una labor sistémica,
creativa, reflexiva y cuestionadora. Ve los procesos como medio para cu
plir el propdsito de la organizacion y los organiza como sea mas conveniente
para ese finProcesoses la forma como hacemos las cosas. Desde detectar
una necesidad hasta elaborar y vender un ptoduc

La gestibn de procesos ve a los procesos como creaciones humanas, con
todas las posibilidades de accion sobre ellos: disefiar, describir, documentar,
comparar, eliminar, modificar, alinear o redisefiar, entre otras. Reconoce que
los procesos no pueden estar abandonados a su suerte y establece formas de
intervencién que tienen por objetivo cumplir la estrategia de la organizacion

y mejorar en multiples aspectos deseables: eficiencia, atencion al cliente,
calidad, productividad y muchos otros. Acepta que no tiene finalidad por si
misma, sino que es un medio para lograr grandes metas organizacionales.

La gestion de procesos ayuda a la organizacion en la forma de enfocar el
cambio, sea cual sea. Desde un cambio pequefio que reduce el nimero de
copias de un formulario, hasta el cambio mayor que significa aplicarantegr
lidad o tecnologia para reducir el ciclo de otorgar un servicio desde 35 a 6
dias. Sucede en la practica que algunos proyectos de cambio se orientan mas
hacia la gestion de la calidad e incorporan alguna forma de mejora continua.
Otros, podrian ser llamados de redisefio, porque tienen objetivos mias amb
ciosos y existe la predisposicion de realizar cambios mayores.
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Beneficios de la gestion de procesos

Con la gestion de procesos podemos obtener amplios beneficios,mper eje

plo:

e Conocer lo que hacemos y como lo hacemos, asi también tomamos
consciencia de nuestras fortalezas y carencias.

e Aplicar formulas de costeo a los procesos, a nivel de las actividades para
saber realmente cuanto cuestan nuestros productos o servicios.

e Realizar mejoramiento por el solo hecho de describir un proceso. Este es
uno de los beneficios de tomar consciencia.

e Estar mas cerca de una certificacion en normas 1ISO 9001 y otras.

e Aplicar métodos de mejora continua y aseguramiento de calidad que nos
permitiran aumentar la eficiencidayeficacia.

e Comparar nuestros procesos con las mejores practicas del medio y asi
aprender y mejorar.

e Redisefiar un proceso para obtener rendimientos muchos mayores.

e Fortalecer la gestion del conocimiento, porque cada proceso levantado es
conocimiento formal de la organizacion.

e Innovar a diferentes niveles de profundidad: proceso, actividad y tarea.

e Facilitar el emprendimiento porque todo nuevo negocio debe sustentarse
en procesos del negocio que deben estar bien definidos. Podemos afi
mar que el disefio del nuevo proceso es lo que sustentara opéraciona
mente el emprendimiento.

e Realizar verdaderamente control de gestion, porque parte del cambio en
los procesos consiste en obtener informacion relevante, tal conre inco
porar indicadores en tiempo real y adecuadamente comparados en el
tiempo.

¢, Cuadndo comenzar con la gestion de procesos?

Ahora. Con una gran ventaja: no se exige la perfeccion inmediata, sino que
se avanza hacia ella a través de pasos sucesivos, como las vueltas de una
espiral, aumentando en cada vuelta el nivel de madurez. En el capitulo 3
profundizaremos acerca de incorporar la gestion de procesos en laarganiz
cion.

Acerca del libro

Este libro presenta a la vez el respaldo conceptual y métodos practicos de
facil aplicacion, todo en un solo texto, para presentar al lector una vision
integral de la gestion de procesos. Ademas:
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e EIl objetivo del libroes aportar métodos concretos para identificat,
malizar, disefiar y mejorar los procesos en la organizacién, come-un m
dio para lograr la productividad que necesita la empresa y exige la so-
ciedad.

e Se orienta a todo profesiondEntendiendo por tal a quién esta compro-
metido con el profesionalismo, con trabajar metodol6gicamente, ieon ét
ca y con querer hacer las cosas cada vez mejor, posea 0 no un titulo o
grado académico. También ha sido Util a los ejecutivos de las @ganiz
ciones, asi como a los alumnos y docentes de carreras relacionados con
la gestion y administracion de empresas.

e En el libro incluimos variados modelasles como mapas de procesos y
flujogramas de informacion. En la pagina de inicio del sitio
www.evolucion.cldejamos a disposicién de los lectores estos modelos,
actualizados y en la forma de una presentacion en PowerPoint, para que
puedan servir de base en la construccion de sus propios modelos.

e Estoy iniciando con varios de mis libros la innovacion de mantenerlos
actualizados y en formato digita Por qué? Simplemente porque el co-
nocimiento es dinamico y el medio en papel representa solo la fotografia
de un momento, util sélo en algunos casos y sin hablar del efecto ecolo-
gico. Al final del texto se profundizznla serie de libros.

e Es parte de una totalidad mayor que se reflejmielibro Gestion ine-
gral del cambiocel cual gira en torno a un modelo integrador, cinee el
mentos organizados como un@safirme, una metafora del cambio
donde la cubierta representa la estrategia y las cuatro patas son personas,
procesos, estructura y tecnologia. Otros de mis libros aportan ea-el det
lle de cada elemento, asi como éste se focatikas procesos.
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Primera Parte:
Conceptos Esenciales
de Procesos

La organizacién como un todo tiene una especie de
“Inteligencia”, al igual que los grupos y los equipos que
la compone. “Inteligencia”, en uno de los sentidos mds
bésicos, es la capacidad de resolver problemas,
enfrentar desafios o crear productos apreciados. En este
sentido, la “inteligencia organica” representa esa
capacidad tal como emerge de la compleja interaccion
de personas y relaciones, cultura y papeles dentro de
una organizacion. El conocimiento y la experiencia
estan distribuidos por toda la organizacion.

Daniel Goleman eha inteligencia emocional en la empre$g.
362-363)
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Introduccion a conceptos esenesl
de procesos

Revisaremos en esta primera parte los conceptos mas relevantes sle la ge
tion de procesos: en el primer capitulo una visién general de qué es un pro-
ceso y en el segundo el modelamiento visual, pilar de la nueva forma de
abordar la gestion de procesos.

Para ubicarnos en las necesidades de hoy, quisiera compartir las méas recien-
tes inquietudes logradas en una serie de reuniones con encargadog-de proc
sos de organizaciones publicas y privadas de THilsta comunidad co-
menzd en 2011 y en las presentaciones y comentarios comienzan a aparecer
luces y desafios de la gestion de procesos, por ejemplo (inclui primero los
aspectos mas reiterados):

1. La gestion de cambio y el cambio cultural junto con un buen Sponsor.
En cuanto a la gestion del cambio, no es sdlo la sensibilizaciéon con las
personas, sino también los aspectos de estructura y tecnologia.

2. Contar con una estrategia clara y actualizada de la organizacion para
alinear con ella la gestion de procesos y definir indicadores. Cos-la ge
tion de procesos ayudar a crear una experiencia de servicio de excelen-
cia, tal como una tarjeta de cliente que se recibe en minutos.

3. Evaluar, seleccionar y priorizar procesos, porgue no todos tendran el
mismo tratamiento, algunos solo seran documentados en térmir®s gen
rales, otros tendrdn mejoras y unos pocos seran redisefiados. Lo Unico
comun a todos es el modelamiento visual (mapa de procesos,dtujogr
mas de informacion y listas de tareas) para tener al menos la regpresent
cion y la informacién minima para priorizar. Se destaca la importancia
del modelamiento visual, porque lo que la gente no ve no lo compra.

4. Medir la contribucién financiera real y demostrada de la optimizacién de
procesos. Las actividades deben evaluarse para ver si agregan o no valor,
o0 si son incidentales (hay que hacerla).

5. Aplicar métodos para optimizar procesos: Seis Sigma, Lean, Kaizen,
Kanban, 3C, 5S, externalizacion, trabajo autodirigido, integralidad,
CRCT (Costos, Riesgos, Calidad y Tiempo de ciclo) para, por ejemplo,
acortar el tiempo de ciclo de otorgar un crédito desde 24 a 6 hdras. A

% A la fecha de esta edicién, las organizaciones que estan participando son: BancoEstado,
Vida Integra, Cuprum, ING, Corfo, Vogt, ITAU, Equifax, Colmena, Copetrain Vial,
BCI, La Polar, SAESA, Caja Los Andes, CCHEN, Scania, Komatsu, Comisionrdade
Riego, Salud O'Higgins, Mutual de Seguridad y Evolucién, Centro de Estudiogados.
Tengo el privilegio de coordinar y moderar estas reuniones en mi rol de investigador
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gunas herramientas (Seis Sigma, BSC, ISO 9000, BPM vy otras) no han
tenido los resultados esperados, en parte por su complejidad y porque la
empresa no dimensionod el esfuerzo de implementacién. No obstante, se
reconoce que son buenas técnicas aplicadas en el momento y kigar ad
cuado. El objetivo es dar valor agregado con la gestién de procesos, m
jor, ayudar a que cada area agregue mas valor.

6. Vital aprender que se puede elaborar un mapa de procesos y tener una
vision de conjunto de miles de procesos identificados.

7. Integrar la gestion de la demanda de software en la gestion de procesos.
También priorizar los requerimientos (mucho énfasis en este punto). El
analisis de la demanda deberia hacerse antes de llegar a las areas de si
temas o de desarrollo (funcién de integracion de la demanda).

8. En el caso de soluciones tecnoldgicas, alinear la velocidad de cambio del
negocio con una respuesta adecuada de una nueva plataforma y seleccio-
nar el proveedor mas adecuado y adaptarse a las mejores practicas que
propone. En casi toda industria las practicas basicas ya estan inventadas.
Comenzar desde la mejor practica, no desde como lo hago.

9. En algunas organizaciones, la gestién de procesos esta comenzado desde
areas de RRHH (normalmente comienza desde Operaciones o desde las
areas vinculadas al desarrollo: calidad, control de gestion, sistemas, pl
nificacion, contraloria, etc.).

10.El ideal es que el area de GP dependa directamente de la gerereia gen
ral o desde una gran area de desarrollo de la organizacién, en cualquier
caso, independiente de un area funcional.

11.Otros aportes de relevancia:

e Importancia de la transferencia de conocimiento.

¢ Resistencia de las jefaturas funcionales a ser nombrados duefios de
procesos por las responsabilidades que implica.

¢ En GP somos como pastores, por el esfuerzo de “evangelizacion” en

la vision de procesos, tener responsables de procesos, indicadores,

documentar y hacer segun esa guia, entre otros temas.

Preparar personas a prueba de sistemas.

Gestidn de procesos toma el rol de Organizacion y Métodos.

Consolidar la gestién de procesos e incrementar la productividad.

Méas método y automatizacion para el control de gestion.

Las personas que venimos de la informética debemos orientarnos c

da vez mas hacia los procesos y los proyectos.

La idea es que este libro de procesos y eGdstion integral del cambio
ayuden en las respuestas a estos y otros grandes desafios que comentaremos.
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Capitulo 1. ¢ Qué es la gestion de procesos?

En medio de las dificultades actuales, me tranquiliza
recordar que la palabra china para decir “crisis” estd
formada por dos ideogramas. El primero quiere decir
peligro, pero el segundo significa oportunidad oculta.

Jan Carlzon e&l momento de la verdag. 8).

La gestion de procesos es una disciplina de gestion que ayuda ada dire
cion de la empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar,
mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacion para lo-
grar la confianza del cliente. La estrategia de la organizacidon aporta las
definiciones necesarias en un contexto de amplia participacion de todos sus
integrantes, donde los especialistas en procesos son facilitadores.

Sin pretender agotar el tema, porque la gestion de procesos es todavia una
disciplina en formacion.

El gran objetivo de la gestion de procesos es aumlanpeoductividad en las
organizaciones. Productividad considera la eficiencia y agregar valor para el
cliente.

En una organizacion con los procesos bien gestionados, se pueden observar
las siguientes practicas:

e Consideran en primer lugar al cliente.

e Tienen en cuenta la finalidad, el para qué de su existencia y del esfuerzo
de obtener grandes resultados.

e Satisfacen las necesidades de los “clientes internos”, tales como la direc-
cién, los participantes del proceso y los usuarios.

e Los participantes de los procesos estan sensibilizados, comprometidos,
entrenados, motivados y empoderados. Al igual que en la cancion de la
obraEl Hombre de la Manchau lema es “sofar lo imposible lograr” (u
otro similar). Ellos son parte del cambio y cooperan en la mejoreey el r
disefio con la ayuda del area de gestion de procesos. Aportan su-creativ
dad y no requieren que un ejército de consultores les diga lo que tienen
gue hacer.

e La responsabilidad social esta incorporada en el modelo, asi como la
figura del duefio de proceso de nivel gerencial.

e Han decidido dejar de hacer las cosas mal: reprocesos, rectiouss,
papeles, transacciones en reposo y muchos otros “lujos” que no corres-
ponden en estos tiempos.

e Han optado por hacer las cosas bien, por la continuidad operacional.
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El rendimiento de los procesos esta alineado con la estructura de incen-
tivos de la organizacioén, lo que facilita el cambio y la motivacion de las
personas.

La direccion de la organizacion estd comprometido con la gestion de
procesos y contempla en su presupuesto la inversion necesaria para el
cambio.

Por otra parte, sus procesos son:

Estables, con resultados repetibles y dentro de los estandares esperados
de calidad del producto y de rendimiento.

Eficientes, eficaces y estan controlados mediante indicadores aalos cu
les se les hace seguimiento.

Competitivos, comparados en el sentido de lograr niveles de excelencia
de clase mundial.

Disefiados segun las mejores practicas.

Redisefiados en forma programada.

Mejorados en forma continua.

Son desafios de la organizacién en tiempos de exigencias crecientes.

Se puede agregar que la gestion de procesos consiegrandes formas

de accidnsobre los procesosepresentar, mejorar yedisefiar,no como
opciones excluyentes, sino como selecciones de un abanico de infinitas po-
sibilidades.

El enfoque de procesos es una forma de ver totalidades, por lo tanto, la v
sidn sistémica seréa siempre el concepto de fondo.

El objetivo de este capitulo es aportar las definiciones y conocimientos mas
relevantes para comprender y profundizar en este tema.

Veremos:

1.1. ¢ Qué es un proceso?

1.2. Mayor productividad

1.3. Duefio del proceso

1.4. ¢ Por qué se hace tan poca gestion de procesos?
1.5. La gestién de procesos en una estructura supraorganizacional
1.6. Modelo integral del cambio
1.7. Vision sistémica

1.8. Con responsabilidad social
1.9. La participacion es la clave
1.10. Indicadores del proceso
1.11. Tres grandes conceptos de la gestion integral del cambjo
1.12. Evolucién y niveles de madurez en la gestion de procesps
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1.1. ;Qué esin proceso?

Una primera definicion la provee el concepto de sintesis de la visién sist
mica Proceso es una totalidad que cumple un objetivo Gtil a la organiza-
cion y que agrega valor al cliente.

Sintesis significa ubicar en su contexto. Totalidad es una secuencia de prin-
cipio a fin de un proceso, por esto el nuevo concepto espebdesos cm-

pletos independiente de que pase por varias areas funcionales. Desde esta
definicion, ya no es valido hablar de “los procesos de un area”.

También desde el concepto de sintesis, se défim@roceso es una comyp
tencia que tiene la organizacion.

Otra definicion, complementaria, viene desde la aplicacién del analisis, a
través de observar los componentgiceso es un conjunto de actividades,
interacciones y recursos con una finalidad comun: transformar las entradas
en salidas que agreguen valor a los clienték proceso es realizado por
personas organizadas segun una cierta estructura, tienen tecnologia de apoyo
y manejan informacion.

Las entradas y salidas incluyen transito de informacion y de productos.

Hammer aporta una definicién parecida (2006, p. 68): “Un proceso es una

serie organizada de actividades relacionadas, que conjuntamente crean un
resultado de valor patos clientes”. Explica que la mayoria de las empresas

no cumple con esta definicion porque todavia estan organizadas en base a
compartimentos. Sigue Hamm@006, p. 71): “Como resultado, los ped

dos de los clientes son como viajeros que van pasando a través de una serie
de reinos rivales cuyos guardias fronterizos les hacen sufrir un mal rato an-
tes de sellar el visado para que puedan seguir adelante”.

Entonces, los procesos representan el hacer de la organizacion. Comercial
zar, por ejemplo, incluye: proyectar las ventas, comprar, vender, distribuir,
cobrar y hacer servicio posventa. Se trata de una cadena de tiendas donde el
proceso es realizado por muchas personas en diferentes areas funcionales.
Una actividad es el hacer de una persona en un momento del tiempo, tal
como elaborar una orden de compra o cobrar en una caja. Una interaccion es
lo que sucede entre las actividades, tal como un documento que se envia por
mano entre ellas.

La mirada sistémica también sefidih:proceso es un sistema de creacion

de riqueza que inicia y termina transacciones con los clientes en un dete
minado periodo de tiemp&ada activacion del proceso corresponde al pro-
cesamiento de una transaccion, en forma irreversible, por eso se emplean los
conceptos de temporalidad y de “flecha del tiempo”. El periodo de tiempo es

hoy el punto critico de trabajo para incrementar la productividad. Vamos
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mucho mas alld de la definicion cléasica de “ciclo de actividades que trans-
forma entradas en salidas”, la cual no incorpora los conceptos de intenciora-
lidad, irreversibilidad, criticidad del tiempo, interacciones ni creacion de
rigueza social a través del énfasis en agregar valor para el cliente.

Los procesos le dan vida a la organizacién. Un proceso puede pasar por mu-
chos cargos en diversas unidades funcionales (lo vertical), por eso ks proc
sos cruzan horizontalmerdada organizacion.

Vision de procesos

La vision de procesos es una forma integradora de acercamiento a la organ
zacion que permite comprender la compleja interaccion entre acciones y
personas distantes en el tiempo y el espacio.

Mas alld de un conjunto de actividades, un proceso nos ayuda a entender la
globalidad de la tarea que desempefiamos. De esta manera, nos daremos
cuenta que estama@®nstruyendo una casa&n una vision mas amplia que
pegando ladrillos Como la sorpresa que tuvimos, cuando nifios, de apren-
der el significado de las palabras, mas alla de juntar letras.

La vision de procesos permite salir de la absurda orientacion sélo funcional,
donde las personas dicémo es mi responsabilidad”, cuando creen haber
hecho bien su tarea, pero el proceso no funciond.

Dice Hammer (2006, p. 76): “Una empresa de procesos es la que estimula,
posibilita y permite que sus empleados realicen una labor de proceso. La
labor de proceso es toda tarea que se centra en el cliente; toda laber que ti
ne en cuenta el contexto mas amplio dentro del que se esta realizando; toda
tarea que va dirigida a alcanzar unos resultados, en lugar de ser un fin en si
misma; toda tarea que se realiza siguiendo un disefio disciplinadoiy repet
ble. La labor de proceso es toda tarea que permite obtener los altos niveles
de rendimiento que los clientes exigen actualmente”.

El proceso da respuesta a cinlo completp desde cuando se produce el
contacto con el cliente hasta cuando el producto o servicio es recibgido sati
factoriamente. Este ciclo completo debe entenderse como un proceso de
transformacion irreversible donde el tiempo juega un rol fundamental, como
la flecha del tiempo a que alude llya Prigodire aplicacién practica es
incorporar el concepto demporalidaden los modelos de la gestién de pro-
cesos, especificamente, no hay lineas de retorno, como los que se emplean
en losloopsde los diagramas de flujo computacionales.

* En su interesante librl fin de las certidumbrese refiere a la fisica de no equilibrio,
caracterizada por un tiempo unidireccional y por procesos irreversible®(pfp).1
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Los procesos pueden ser realizados en forma interna o ser contratados en el
mercado. Por supuesto, conviene revisar cada caso, sobre todo cuando se
trata de externalizar, para asegurar que efectivamente lo nuevo es mejor y
cuidar la responsabilidad social.

Veamos el ejemplo de un proceso completo en una empresa constructora en
la figura 1-1, donde existen procesos de apoyo internos y externos. Todo
comienza y termina con el cliente, en este caso llamado “mandante”. El ci-

clo se fortalece con servicios internos o externos.

Mandante
] B
‘ Contactar | |Estudiar | |Programar | | Realizar | | Entregar | | Realizar 1
r\ cliente propuesta la obra la obra laobra posventa rl

& @

Servicios Internos o externos

Adquisiciones, RRHH, Contabilidad, Informatica, Prevencion, Calidad, Finanzas, Legal,
Auditoria, Servicios bésicos, Transporte, Contratos, etc.

Figura 1-1. El ciclo de una obra es un proceso del negocio

Un camino para implementar la vision de procesos es la organizacion celular
gue proponen Macazaga y Pascual en su (yganizacion basada en pro-
cesos presentado en la forma de un dialogo entre John, el protagonista, y
otros miembros del equipo directivo de una fabrica (2006, pp. 9-10):

—“Para llevar esto a un concepto practico, ;qué significa una organizacion basada en
procesos?Inquirid6 Martin-, la verdad, me cuesta imaginarmela.

—Una organizacién basada en los procesos, significa formar mini organizaciames, o
ni-empresas—le respondi—. Para que tengas una visién general, es como si los-depa
tamentos bésicos de la empresa cedieran cada uno de ellos personal (y se djsgregaran
para dar lugar a miniempresas;éulas,con una caracteristica: cada una de estas cél

las, en lugar de tener gente de una sola especialidad, como antes, tendra representantes
por cada parte del proceso. Cada una de estas células, por ejemplo, atendera-exclusiv
mente a un grupo de clientes.

—Pero, ¢qué pasa con el orden, la linealidad del mangw&guntd mi amigo.

No s6lo no se pierde, sino que se establece un mejor tipo de control, mpkesysim

mas efectivo: es el control de la misma gente de cada célula, sobre el procesoague le to
vivir —le respondi.

—Para visualizar esto un poco mas, contest6 Martin, hablando sobre el mismo ejemplo
gue tu mencionaste antes, formar una célula administrativa de ventas, ¢significaria
quizas poner en un mismo habitaculo a gente de recepcion de pedidos, gentiégade créd
gente de facturacién, de programacion de fabrica, y gente administrativa yrak?cob
—Podria ser...”
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Recuperando al cliente

En la gestion de procesos se recupera el sentido original del término cliente,
es decir, aquella persona u organizacion a quien servimos y a quiersesta de
tinada la mision de nuestra organizacion.

La organizacion puede ser publica o privada, con o sin fines de lucro, lo que
importa es su misién, la que siempre esta relacionada con alguien e el ext
rior de la misma, a quien llamamgséricamente “cliente’.”

Todo proceso existe para agregar valor al cliente. Incluyendo los deala estr
tegia y de apoyo. Toda actividad dentro de un proceso tiene la misnia final
dad.

Es cierto que también existen “cliente internos”, los cuales deben ser ident

ficados (por ejemplo: otras areas, la direccidon y los mismos participantes en
el proceso) y reconocidos sus requisitos. Todo proceso debe agregar valor
también a estos clientes internos, aunque deben entender que es un trabajo
en equipo porque la finalidad esté fuera de la organizacién (el cliente).

Veremos que ademas de los clientes internos, existen grupos de interés,
también llamadostakeholderstales como proveedores, gobierno, comun

dad y otros, que generan requisitos sobre el proceso, tratados comge restri
ciones que deben ser atendidas.

Sea un proceso del negocio o de apoyo, el destinatario final siempre es el
cliente. EI mismo para todos. Si alguien considera que su cliente es solo
interno entonces estamos en problemas.

Mision impulsada por un proposito

Para que las mejores personas se quieran sumar a los procesos, la misién de
nuestra organizacion debe ser inspiradora en cuanto al Bien Comun. Cuando
se logra, aparece la magia: la rentabilidad aumenta, financiera o social segun
el tipo de empresa (véibro Responsabilidad socigl

Asi como a las personas se nos insta a tener un sentido de vida (Rogers,
Kushner, Goleman, De Mello y muchos otros) también Roy M. Spence Jr.
en su libroNo es lo que vendes, es lo que promueves, por qué todos los
grandes negocios estan impulsados por un propd2@09) aconseja a las
organizaciones: cumplir un proposito que tenga sentido, en la misma linea
de las investigaciones de Jim Collins.

® ¢Y si la organizacion existe en la practica sélo para crear empleos? Seria una solucion
muy ineficiente y generadora de pobreza, porque el costo de un puesto aeduabap
agrega valor cuesta en promedio cinco veces mas que el simple subsidio de cesantia.
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En BancoEstado (Chile), por ejemplo, han logrado metas comerciales y de
eficiencia que parecian imposibles para un banco estatal, sin embargo, su
principal motivacién es ebl social que cumplen. También, como es légico,
estan dentro de las instituciones mas avanzadas en la gestion de procesos (es
un caso que también analizaremos en detalle).

Procesos del negocio y de apoyo

Para satisfacer los requerimientos de clientes se enreegsos del nego-
cio. Por ejemplo, eproceso de venta integraicluye: tomar el pedido, en-
viar a produccion, producir el articulo, despachar y cobrar.

También existen loprocesos de apoyaquellos que dan servicio a los pro-
cesos del negocio, por ejemplo: pagar las remuneraciones, comprar articulos
de escritorio o contratar un nuevo colaborador.

Analicemos el caso de contratar. En la figura 1-2 se observa que este proc
SO es transversal a las areas usuarias, de planificacién, de personas y de r
cursos fisicos, entre otras. El proceso tiene su inicio en la deteccion de una
necesidad y sélo concluye cuando la persona contratada esta efectivamente
incorporada, a plena satisfaccion del area usydréiendo validado que el
cargo agrega valor al cliente.

En este caso, el duefio del proceso disefia y luego controla el praseso m
diante dos indicadores principales: satisfaccion del usuario y tiempé del ¢
clo. El duefio del proceso no es el gerente de personas sino que un ejecutivo
destinado al disefio y control de los procesos de personas, no solo las tareas
especializadas que se realizan en la gerencia de personas. En esta-organiz
cion, por sueH, fue superada la creencia erréri@antratar es problema de

la gerencia de personas”. Ahora se busca perfeccionar procesos en lugar de
areas.

Evaluar S . .
. — Seleccionar [— Formalizar |[—] Inducir —
Necesidad :

Incorporar
y Evaluar

Areas usuarias Gerencia de personas Areas usuarias

Area Recursos Fisicos

Area de planificacion

Figura 1-2. Proceso Contratar personas de principio a fin
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Siguiendo con el ejemplo de la figura 1-2, es importante comprender que
desde la vision de procesos, no es lo mismo el area de personas e la ge
tion de personas, porque ésta Ultima alcanza a toda la organizacion.

Algunas definiciones de conceptos usados en la gestién de procesos

e Proceso critico Es un proceso que se define como vital para el funcio-
namiento del negocio durante un periodo. Un proceso se puede declarar
como clave por aspectos de competitividad o por alguna contingencia,
entre otros criterios.

e Actividad Es una accién (cotizar, vender o tomar un pedido) que realiza
un rol (una persona o un equipo) en un periodo de tiempo especifico.
Tiene entradas y salidas precisas y esta formada por una lista de tareas
concretas. Lactividadsolo tiene sentido al interior del proceso. Las a
tividades son parte del flujo del proceso y generalmente son realizadas
por una persona. Se escribe en modo verbal infinitivo (ver capjtulo 5

e Tarea Es el desarrollo de la actividad en acciones muy especificas (po-
ner en funcionamiento un equipo, ingresar cada dato de un documento o
realizar una llamada telefénica). Estan incluidas en la descripcion del
proceso. Aqui hizo grandes aportes Frederick W. Taylor, en particular
con los estudios de métodos, tiempos y movimientos. Al igual que con
las actividades, la clave para intervenir es el tiempo y la relacion con
otras tareas y actividades. Se escribe en modo verbal infinitivo (Mer cap
tulo 5).

e ProcedimientoEs la descripcion detallada de un proceso. Si el proceso
es muy extenso, puede ser a nivel de etapas o versiones del mismo. En
todo caso debe ser reconocible desde el mapa de procesos. Se puede pro-
fundizar en el capitulo 9.

e Protocolo.Es un acuerdo entre diferentes actores referido a una mejor
comunicacién, por ejemplo, cobmo ubicar a los invitados en una ceremo-
nia oficial, la forma de citar las referencias en un trabajo de ingestig
cion o los signos para enviar mensajes en Internet. En el contexto de los
procesos un protocolo puede ser la forma de relacionarse con grupos de
proveedores o los acuerdos de cdmo se entregara cierta informacion.

e Instructiva Es un documento destinado a lograr una finalidad especifica,
por ejemplo, co6mo armar un mueble, forma de contestar una llagada t
lefonica, “abrir la caja” al comenzar el dia, qué hacer cuando “se cae” el
sistema computacional o qué hacer en caso de incendio o terremoto. Es
una secuencia de instrucciones que debe ser clara y facil de entender,
aplica especialmente el modelamiento visual y el criterio curso normal
de los eventos que veremos en los capitulos siguientes.
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e Norma Es una estandarizacion con el medio de mas amplio alcance y
mayor obligatoriedad que el protocolo. Son normas tales ¢saico
cMM.” A veces son adhesiones voluntarias y otras obligadas, como una
norma legal de cuidado del ambiente. En ambos casos, las normas estan
para cumplirse.

Enfoque de procesos en las normss

Se considera tan importante la gestion de procesos que en cada mueva ve
sion de las normas ISO 9001 se ha ido reforzando el concegéstiten por
procesos interrelacionado&n éstas, la gestién de calidad tiene un enfoque
integral, lo cual también es pilar de este trabajo y de la gestion de procesos
en general. Incluso, se incorpora la mejora continua. Dice la Norma I1SO
9001:2008 (pp. Vi-vii):

Esta norma promueve la adopcién de un enfoque basado en procesasseuand
sarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para
aumentar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para gue una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que identificaoy gesti
nar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjuto de a
tividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir gele-los
mentos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar ey un

so. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento
de entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, julgodson
tificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para pro@wcir el r
sultado deseado, puede denominarse como «enfoque basado en procesos».

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que pmaporcio
sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema dpract
como sobre su combinacién e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestiériide la ca
dad, enfatiza la importancia de:

a) la comprensién y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos de que aporten valor
¢) la obtencién de resultados de desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

Luego recomienda aplicar el conocido ci@lalVA (Planear, Hacer, Verificar, A
tuar), mas conocido por sus siglas en ingcA (Plan, Do, Check, Act).

® 1SO (Organizacién Internacional para la Estandarizacion) tiene su sede en Suiza y es la
organizacion que reune a las organizaciones nacionales que definen estandares iaternacion
les. Las normatsO 9000 referidas a la calidad son ampliamente conocidas. Otro juego de
normas son lassO 14.000, dirigidas a la gestion medioambiental y1&3 26.000 a la
responsabilidad social (ver libro del mismo titulo), todas enfatizan el enfoqueea@so

" cMM (Capability Maturity Modél, norma del desarrollo de software..
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1.2. Mayor productividad

La gestiobn de procesos ayudard a lograr la deseada productividad, enten-
diendo por tal tanto la eficiencia como la eficacia de un proceso. Eficiencia
en el sentido de hacer mas con menos. Eficacia para agregar valor al cliente.

Si somos eficientes, con los mismos recursos podemos hacer y tapar mas
hoyos que el dia anterior. Eso es eficiencia, pero no productividad porque
esa actividad no agrega valor a nadie.

El mismisimo Peter Drucker lo decia con énfasis (2005, p. 17): “Seguramen-
te no existe nada mas inutil que hacer con gran eficiencia aquello que no
deberia hacerse en absoluto”.

Generalmente se defida productividad como eficiencia mas eficacia. Esta
bien, aunque en este libro hemos preferido ddidiencia mas agregar valor
para el cliente La distincion es porque a veces se considera que eficacia es
s6lo satisfacer un cliente interno y agregar valor se entiende orientado al
cliente.

En la misma linea de Frederick W. Taylor, Michael Pddesde hace mas

de 30 afios reitera la importancia de la productividad en las organizaciones y
en los paises. Ensefia que, a la larga, es el principal determinante del nivel
de vida de una nacion.

Siendo la productividad uno de los ingredientes principales de la creacion de
rigueza y por ende de la superacién de la pobreza, la propia busqueda de
sentido del autor armoniza con este énfasis de la gestion de procesos.

Aumentar la productividad de los procesos es un deseo que se intuye como

importante. Sin embargo, poco se realiza porque no se sabe cémo hacerlo,

provocando grandes pérdidas en las mismas organizaciones y en la sociedad
por proyectos mal planteados o fuera de costo y plazo, trdmites que demoran

mas de la cuenta, mala atencién de clientes, productos defectuosos, entregas
con retraso, equivocaciones medicas, errores, pérdidas de clientes y tanto

mas...

Este libro surge de una profunda inquietud por el despilfarro de recursos en
nuestra sociedad y por la subutilizacion del enorme potencial de las perso-
nas. Es impresionante observar que aprovechamos solo una pequoefa fra
cion de nuestro potencial. Lo hemos comprobado en cursos y asesorias don-
de personas han aumentado hasta en diez veces su rendimiento. Algunos
corresponden a los casos que comentaremos en los capitulos siguientes.

8 En su bien documentado libt@ ventaja competitiva de las nacion&rter analiza la
productividad de las personas, del capital y el impacto en la calidad de vida (9. 28-2
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Una de las causas es la carencia metodoldgica. Otra es el exceso, es decir,
métodos muy complejos y caros. Entonces, la idea es ayudar a teavés d
métodos simples y concretos que faciliten la ppe@on. Es necesario pro-

ducir con mayor eficienclay asegurarnos de agregar valor para el cliente.
Eso es productividad, el cliente debe percibir menores costos o mas calidad
dentro del mismo costo (veremos en el capitulo 14 que esa era la propuesta
de Frederick W. Taylor). Si no esta contemplada la satisfaccion del cliente,
es solo eficiencia.

Se trabaja en rangos de servicio y calidad definidos y de creciente exigencia,
ya que un producto que no llega a satisfacer las expectativas del cliente pie
de la mayor parte de su valor.

El valor del tiempo

Asimismo, se puede agregar dagroductividad se orienta al Unico recurso
verdaderamente escagbtiempo de cada una de las personas que integran

la organizacionya sean trabajadores manuales, administrativos, profesion

les o ejecutivos, lo cual significa jdejar de malgastarlo! en mover objetos de
un lado para otro sin finalidad util al cliente, reuniones innecesarias, papeles
en espera, busqueda de articulos por desorden, impuntualidad, supervisiéon
innecesaria y toda la gama de actividades que no agregan valor.

Es necesarianir todos los tiempogle venta, de elaboracién, de servicio, de
operacion y cualquier otro, para conocer y trabajar sobre los tiempos de pro-
ceso, vital en la productividad y en el redisefio de procesos.

Desde un punto de vista sistémico, nétese que si incorporamos a los clientes
del proceso y trabajamos en disminuir los tiempos de proceso en la entrega
del producto o servicio, entonces la productividad global aumenta porque
los clientes disminuyen la cantidad de horas invertidas para lograr el bien o
servicio, por ejemplo, cuando un cliente realiza un tramite por Internet en
lugar de desplazarse y pasar horas en una organizacion. De esta forma se
avanza también hacia la responsabilidad social.

° Eficiencia es un indice que se obtiene de la divisién entre productitiuf y recursos

(input). ¢ Qué recursos? Horas-hombre, ademas de infraestructura, insuretuis\geoa-

les. En el andlisis de horas-hombre ya aparece el tiempo, aunque de form&ainQabe

sefialar las ambigiiedades que se pueden introducir por la falta de homogeneidad-entre o
put e input, lo cual obliga a uniformar utilizando, por ejemplo, el precia. dficion es

hacer mediciones muy especificas de productividad, tal como de la mano de obrao de m
quinarias, valido segun lo que desee medirse. Otra es ir a las cifras globales de la compafiia,
tomando como base la rentabilidad sobre el capital invertido o sobre todos los, activ
utilizando nuevos desarrollos, tal como el EVA (Valor Econémico Agregado).
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No es un tema nuevo, practicamente todos los autores que citamos en el
libro destacan esta realidad. Huerta y Rodriguez la resumen en siDdibro
sarrollo de habilidades directiva@006, p. 175): “Uno de los recursoS no
renovables mas valioso con que cuenta el ser humano es el tiempo. Cuando
los directivos y colaboradores de la organizacion administran adecuadamen-
te el tiempo, contribuyen a optimizar las funciones y a eliminar tiempos
muertos para mejorar el desempefianizacional”.

Agregar valor al cliente

Se complementa este concepto de mayor productividad con el de agregar
valor al cliente. Resumiendagregar valor es crear riquez&\gregar valor

a los demas es el beneficio que se obtiene del proceso de produccion e inte
cambio, comenzando por el trueque algunos millones de afios atras hasta la
sofisticacion del intercambio financiero en nuestros dias.

Algo que a veces parece ignorarse es que la riqueza de nuestro mundo crece
a pasos agigantados. Crece como totalidad. La conclusién es obvia: la buena
gestion crea riqueza.

Una transaccion se realiza porque hay dos o mas partes que consideran que
ganan... valor. Puede ser el trueque de una oveja por algunos sacos de papas

o la adquisicion de un par de zapatos en un precio (en dinero) equivalente a
algunas horas de tiempo de nuestro trabajo. Hay valor cuando el cliente cree
que lo hay.

Veremos mas de este concepto en el Iestion integral del cambio

Un mito antiguo: la mayor productividad incrementara el desempleo

Hace un siglo, ya decia Frederick W. Tayl@r 15): “El sofisma, que desde
tiempos inmemoriales ha sido casi universal entre los obreros, de que un
aumento material en la produccion de cada obrero o cada maquina traera
como resultado, a la larga, que un gran niumero de hombres quedeasin trab
jo”, refiriéndose a la sorprendente oposicion a la eficiencia.

Es cierto que la mayor productividad provocara cambios en la actividad que
desempefia una persona y que eventualmente podria ser derivada a otro
puesto derbbajo... miradas con perspectiva, éstas son adaptaciones que
debieran ser continuas y fluidas. Este mito es una abierta oposiciéni-al sent
do comun y a la observacion de largo plazo, porque las naciones que aumen-
tan sistematicamente su productividad son las mas ricas.

El error se produce por el desconocimiento de que la mayor productividad es
generadora de riqueza, en multiples formas que se encadenan formando un
circulo virtuoso. Por ejemplo, la mayor riqueza permite a los Estados dispo-
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ner de cuantiosos recursos para elevar el nivel de vida de la poblacion, los
productos cuestan menos y por lo tanto a cada persona su dinero le rinde
mas, es... mas rica. También los trabajadores ganan mas e incrementan poco

a poco su propio desarrollo y las empresas disponen de recursos para real
zar nuevas y productivas inversiones. Por otro lado, la mayor productividad
creaionuevos empleos en cantidad y velocidad mayor que los que-se pie
den:.

Subir el rendimiento comparativo

No solo debemos mejorar el rendimiento, sino también asegurarnos-que e
tamos mejorando en términos comparativos. Aumentar al menos un poco
mas que el promedio de mercado. Por ejemplo, en un banco una de las v
riables que se miden es el gasto en que se incurre para realizar los negocios.
El promedio de la banca es 35% y los principales bancos han disminuido los
costos desde 45% a 30% en los ultimos 4 afios. Si un banco hubier mejor
do su rendimiento sélo desde 45% a 40% no seria suficiente, porgse no e
taria avanzando a la velocidad del rubro.

Es cierto que es necesario realizar proyectos corporativos para subir la pro-
ductividad en términos relativos y absolutos. También es cierto que todo
comienza desde aumentar la productividad personal. En siEkiimen el
liderazgq el Sacerdote Jesuita Anthony D’Souza dice (p. 129): “El lider

tiene mucha responsabilidad en el rendimiento de sus subordinados. Ese
rendimiento comienza cuando el lider logra comprender cual es potencial de
cada trabajador en particular, para ayudar a cada uno a ser mas productivo y
en niveles cada vez mas altos de responsabilidad. Lo que yo llamo «asesoria
del rendimiento» es un modo de llegar a eso. Con ella se mejora y desarrolla
el modo de proceder de los empleados o, cuando menos, se mantiene el n
vel de rendimiento que ya tienen. Se consigue mejor cuando los propios
trabajadores evallan su propia actuacion y los lideres les facilitan hacer ese
analisis”.

1.3.Duefio del proceso

El duefio de proceso es un rol ejecutivo a quien se le encomendo velar por el
buen desempefio de un proceso, de principio a fin. Cuenta con la autoridad

10 Aqui se requiere aplicar nuevamente la responsabilidad social. En este caso, agudando
los afectados a través de una reconversion laboral que efectivamente los dejewevou
empleo. Desde un punto de vista sistémico, esto debiera ser enfocado comoamsalesp
lidad de las empresas y también del Estado, en situaciones masivas.
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suficiente como para modificar el disefio del proceso y monitorear el nivel
de los indicadores, especialmente para aumentar la satisfaccion del cliente.

Por ejemplo, en una empresa que ofrece paneles de control para instalacio-
nes mineras, el duefio del proceso “proyecto integral a clientes” velara por

esa totalidad que “atraviesa” diversas areas funcionales: ventas, ingenieria,
produccion, administracion, finanzas y distribucion, cada una con sus re
pectivos gerentes.

Algunas de sus responsabilidades son:

e Tener un proceso controlado, eficiente y orientado al cliente.

e Asegurar que los mapas de proceso Yy los flujogramas de informacion
representan razonablemente el hacer del proceso. Toda forma de docu-
mentacion del proceso se encuentra actualizada.

e Liderar el redisefio del proceso para cumplir con agregar valor al cliente
y otros desafios internos.

e Definir objetivos de rendimiento del proceso (tales como tiempa-de ¢
clo, calidad o costo).

e Alinear el disefio del proceso con los objetivos operacionales (tales co-
mo porcentaje de ventas o rentabilidad respecto al mismo mes del afio
anterior) en conjunto con los directores de las areas que participan en el
proceso.

e Monitorear los indicadores para reaccionar oportunamemmevernr,
segun los mecanismos de retroalimentacion seleccionados.

e Conseguir y administrar los recursos financieros destinados a logproye
tos de cambio en los procesos.

e Liderar la gestion de iniciativas y la mejora continua del proceso.

e Enlazar los indicadores con la evaluacion del desempefio de lo$ partic
pantes en el proceso.

e Revisar, en conjunto con los ejecutivos de las areas funcionales, las
competencias de los participantgsl disefio de incentivos para que
estén de acuerdo con la finalidad del proceso.

e Coordinar, junto con areas de apoyo tales como capacitacion y desarrollo
de personas, la realizacion de las acciones para reducir brechas entre el
perfil y las competencias.

e Coordinar labores del proceso con los duefios de otros procesos y con los
ejecutivos de las areas funcionales (ventas, finanzas, almacenamiento y
otras).

e Dar servicio a las areas relacionadas con el control, tales como gestion
de la calidad, gestion de riesgos, control de gestion y auditoria.
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e Coordinar el cambio en el proceso con las areas relacionadas, tal como
vimos en los puntos anteriores.

Dice Hammer (2006, p. 81): “Todos los que intervienen en la realizacion de

un proceso, desde los vendedores a los conductores de camiones, deben
«hacer suyo» el proceso, en el sentido de compartir un compromiso por lo-
grar mejorarlo. Por otro lado, el duefio del proceso es el director encargado
de disefar el proceso, preparar las herramientas de apoyo, implantarlo en la
empresa y asegurar un alto rendimiento continuado”.

Refiriendose a un caso en la empresa Duke Energy, agrega (2006, p. 83):
“Concentrandose en el disefo y evaluacion de su proceso, Rob Manning

logré considerables mejoras de rendimiento. Ahora las promesas a los clien-
tes se cumplen con regularidad mas del 98% de las veces [desde sblo un
30% antes del redisefio] en todas las regiones donde trabaja Duke. La labor
de Manning no termin6 cuando logré enderezar el proceso. Como todo pro-
ceso debe mantenerse actualizado y adaptado al cambio de los tiempos, los
de la tecnologia y las crecientes exigencias de los clientes, para tannin

y para todos los duefios de procesda evaluacion y mejora de su proceso

es una responsabilidad de nunca acabar”.

¢ El duefio del proceso supervisa la operacion?

En general, se considera que el duefio del proceso no deberia supervisar la
operacion, para eso esta la direccion de las areas funcionales: vemtas, co
pras, almacenamiento y todas las demas que conforman el hacer de la org
nizacion. Deberia coordinarse con ellos y auditar que el proceso se realice
tal como esta definido.

Sigue Hammer (2006, p. 84): “En una empresa como Duke, el duefio del
proceso no dirige directamente a los empleados que realizan el trabajo. Los
directores regionales proporcionan el personal, y el duefio del proceso es el
gue elabora el disefio que detperplicar”.

JElrol “duerio” es un nuevo tipo de cargo?

Ser duefio del proceso es un nuevo tipo de cargo ejecutivo y se requiere con-
tratar un profesional exclusivo para este rol, que “se paga solo” por la canti-

dad de problemas que soluciona, como los clasicos de interaccion entre ven-
tas, produccion, adquisiciones, facturacion y cobranzas. ¢Escuchd alguna
vez la expresioraqui tenemos problemas de comunicatiaon

Aporta Hammer (2006, p. 85): “En I1BM, el rol de defensa de los procesos se
confia a los mas altos ejecutivos de la empresa. Cada proceso tiene un duefio
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a plena dedicacion, al que se llama ejecutivo de procesos empresariales, que
es responsable de preparar y poner en marcha su disefio”.

En Chile, algunos bancos estan comenzando a implementar este esquema de
duefios de procesos con dedicacion exclusiva a esa labor. Hemos &isto bu
nos resultados.

El rol de duefio de proceso puede ser una asignacion de responsabilidad a
alguien de la linea (por ejemplo, el gerente funcional que tiene la mayor po
cion de un proceso de negocios), aunque con el riesgo de que esté tan ocu-
pado en sus tareas funcionales que no tenga tiempo para cumplir c@mo du
fio del proceso. Alun cuando esta modalidad es la mas utilizada, endas exp
riencias que hemos observado se aprecia confusion de roles y poca efectiv
dad en el rol de lider.

Otra opcion es subcontratar esta labor. Es una posibilidad emergente y pro-
metedora.

¢, Pueden existir niveles de duefios de procesos? Por supuesto, aungue sie
pre debe haber alguien a la cabeza que tenga la responsabilidad de principio
a fin del proceso.

Recurramos otra vez a Hammer (2006, p. 83): “En un proceso en que inter-

vienen muchas personas, y sobre todo si esas personas estan geograficamen-
te dispersas, el duefio del proceso suele necesitar representantes a nivel lo-
cal. Rob Manning dispone de coordinadores de proceso repartidos por todas
las zonas de Duke”.

¢ Por qué no llamarle “responsable’?

Preferimos usar la palabra “duefio” en lugar de “responsable” porque refleja

mejor el concepto de autoridad que lleva implicito. Es cierto que debe ser

conciliador con las areas funcionales y que debe trabajar en equipo con ellas,
sin embargo, de fondo, tiene las atribuciones para imponer su voluntad, por
ejemplo, para exigir cumplimientos de tiempos de proceso y estandares de
calidad equivalentes a las buenas practicas del medio.

El dueiio del proceso defiende la totalidad del proceso de cara al cliente.
Debe tener la atribucién desaltars& un area funcional que no responde a
los requisitos de desempefio que exige el mercado, por ejemplo, decidir que
la entrega del producto la realizara una empresa externa en lugar dé-la distr
bucién interna.
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1.4. ¢ Por qué se hace tan poca gestion de procesos?

Siendo la gestion de procesos una opcidn cercana y que puede aportar tantos
beneficios, ¢ por qué se ha hecho tan poco en las organizaciones? &in la pr
tension de tener respuestas finales, se pueden presentar tres conjuntos de
causas:

a) Desconocimiento de los beneficios de la gestion de procesos

Generalmente se ignora que el modelamiento visual de procesos facilita
aplicar técnicas de gestion, por ejemplo, para realizar:

e Analisis de cadena de valor (Porter) y de cadena extendidscson
(Supply Chain Managemént

Costeo de actividad e inactividasB()

Control en base a indicadores de gestién

Gestion del riesgo operacional

Implantacion de product@Rp

Certificacion en normas de calidad y otras

Auditoria y control de gestiéon

AnalisisBPM y Workflow

Mejora (continua), redisefio y mucho mas...

Ademas de otros beneficios ya comentados.

b) Evitar pensar acerca del hacer

Evitar pensar acerca del hacer es un aspecto psicolégico, es quedarnos en la
zona de comodidad en forma permanente, “dentro de la caja”, haciendo la-

bores rutinarias. Al respecto, un estudio de Orrego Lema Constliteses
ilustrativo. En la figura 1-3 se observa que las labores operacionales (la base
de la media piramide) representan el 44,31% del hacer y sélo el 28,39% del
pensar. Es un déficit impactante, significa que mas de un tercio del hacer se
hace “sin pensar”. De hecho, Si uUno pregunta a esas personas por qué hacen

lo que hacen, la respuesta mas probable es “porque asi se ha hecho siem-

pre”. Notese que subiendo hacia los niveles técnicos y estratégicos el pro-

blema es inverso, se piensa demasiado y la carencia esta en el hacer.

1 Anélisis realizado por Manuel Orrego L., Carlos A. Pimentel, Gabriela Hechenleitner y
Lorena Campano, con base en 641 casos de estudios realizados a ener0. &g dia

de Vision y Pensamiento Profesior@lEP (Operacional, Técnica, Estratégica y Politica
organizacional) de Orrego Lema Consultores. Plantean que al combinar e integran-las visi
nes operacionales y técnicas con las estratégicas y politicas organizacionales, se produce un
gran potenciamiento de las personas en las competencias distintivas clasicas.
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Escala de Desarrollo de Vision y Pensamiento Profesional
TEP
o HACER PENSAR
0,
Politico 0,78%
0,31% (+0,47%)
0,

Politico-Estratégico 1,87%

1,25% (+0,62%)

- . 4,06%

Estratégico-Politico

3,28% (+0,78%)

Estratégico-Técnico 9,05%

5,46% (+3,59%)

Técnico-Estratégico 14,35%

10,30% +(4,06%)

Técnico-Operacional 20,59%
15,76% +(4,84%)

Operacional-Técnico 20,90%
19,34% +(1,56%)

Operacional 28,39%

44,31% (-15,91%) N = 641
Estudio realizado por Orrego Lema Consultores
Ps Manuel Orrego L. y Carlos A. Pimentel
Ps Gabriela Hechenleitnery PS Lorena Campano
www.orregolema.cl

Figura 1-3. Investigacion acerca de la relacion entre hacer y pensar

c) Causas originadas en la organizacion

Se refiere a carencias detectadas con nuestro modelo integral del cambio (la
mesa, ver libraGestion integral del cambjaen los cinco &mbitos que abo
da: estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia:

e Inexistencia de unidades organizacionales destinadas a su essodio
pocas las organizaciones que tienen unidades de redisefio de procesos,
departamentos de organizacion y métodos, de desarrollo, planificacion u
otros, donde sistematicamente se haga gestion de procesos

e Cultura de improvisacianlo cual conduce a postergar las acciones que
tienden a una mayor formalidad de hacer.

e La superespecializaciéres decir, estructurar el trabajo de las personas
en compartimientos estancos, donde cada uno realiza una tarea diferente
y especializada, tales como empresas muy jerarquizadas y orientadas al
control. Practicamente nadie tiene la vision de conjunto de los procesos
y pareciera que no hay problema, porgue es como Si ho existieran proc
sos. Aplica quéos arboles no dejan ver el bosque.

e La vision de la empresa como si fuera un organiscom un cerebro
ubicado en la alta direccion. Como es el Unico que piensa, el resto de los
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“miembros” s6lo ejecuta. Asi, el Unico que tiene la vision de conjunto,
normalmente difusa, es el gerente general.

e Descripcion complicada de procesos y procedimiergngonsecuencia
su aplicacion es remota. Por ejemplo, manuales extensos, dificiles de en-
contrar, conmultiples referencias, con redaccion dificil... jEs verdade-
ramente desmotivador “bucear” en ellos!

e Manuales inexistentes o desactualizadosmas habitual en las enapr

sas es que no existan manuales ni diagramas con los procedimientos de
la empresa y, cuando existen, muchas veces estan confeccionados varios

afos atras y obsoletos. Esto también desincentiva el redisefio de proc

sos. Como cuando uno tiene la bodega de la casa muy desordenada, la

vemos y preferimos dar vuelta la espalda, jel mismo desorden es-un de
incentivo para ordenar! Preferimos permanecer en lo que hacemos, en la
inercia de lo “seguro y conocido” que tanta ceguera provoca ante nuevas
posibilidades.

Por supuesto, el desconocimiento de las técnicas de gestion de procesos es
también una causa, aunque muy general, porque la falta de educacién en las

organizaciones, y en la vida... es la causa de muchas cosas que se dejan de
hacer y de otras que se hacen, pero que deberian dejar de hacerse.

1.5. La gestidn de procesos en una estructura supraorganizacional

También esta la posibilidad de formar una estructura supraorganizacional,
por ejemplo, un equipo técnico de procesos comunes de las mungipalid

des, de los supermercados o de las empresas del vidrio, destinado a buscar e

implementar las mejores practicas del medio.
Esto es practicar la evolucion a nivel de las estructuras e implementar la

inteligencia social, porque, ¢cuantas veces se vuelven a inventar las mismas
soluciones a los mismos problemas?, ¢ cuanto sera el costo (innecesario) del

aislamiento?, ¢acaso no es enorme la diferencia entre la efectividad, calidad

y eficiencia de las soluciones?, ¢no seria preferible que se pensara bien una

vez y luego replicar la solucidn en las organizaciones del mismo tipo? Por
supuesto, sin pretender la perfeccion, porque un poco de redundageia y v
riedad es positiva.

Concretamente, se trabajaria en ofrecer soluciones genéricas que luego cada

organizacién pueda personalizar. Por ejemplo, en Chile son mas de 300 mu-
nicipalidades que ofrecen el servicio de otorgar licencias de conducir y sin

hablar de otros cientos de procesos similares, ¢cuanto recurso se ahorraria

con las soluciones genéricas que luego se personalizan?...
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También se usa incorporar esta unidad supraorganizacional a nival de
ding, logrando sinergizar la relacion entre las empresas. Esta opcion es
compatible y armoénica con la existencia de una organizacion interna, ya sea
en la forma de estructura o equiashoc

Es decirpensar en términos de procesos y no de prodwegpscificos, que
vendrian a ser variantes de los procesos, como una matriz de servicios.

1.6. Modelo integral del camimo

La transformacion de la organizacion es vital para su existencia. Las fuerzas
de vida se encuentran en el cambio y la inestabilidad. Estas son fuerzas mas
poderosas que la entropia y permiten que los sistemas estén cada vez mas
organizados y en mejores condiciones para compensar la complejidad del
medio. La transformacién libera la energia de los sistemas y les permite
acercarse a su potencial.

¢Como ayudar en la transformacion? Existen lineamientos generalmente
aceptados: en primer lugar esta la estrategia, luego las personas, procesos,
estructura y tecnologia. Son cinco factores de camb&presentados en la
figura 1-4 como una mesa que deben ser sistematicamente revisados, al
interior y exterior de la organizacion, para lograr una buena solucion. A ese
conjunto le llamamos el modelo integral del cambio del proyecto. Elanens

je es armonia entre esos factores.

Estrategia
— —

Personas I

Procesos

Tecnologia

i Estructura

Figura 1-4. Modelo integral del cambio

Este es el modelo integral del cambio (MIC). Un tema tan vital que es el
foco del libroGestion integral del cambioveamos aqui un resumen del
modelo integral del cambio.
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Estrategia

La estrategia de la organizacion refleja el propdésito y la direccionafund
mental para plantear cualquier proyecto de cambio y para el disefio de los
procesos de la organizacion. Destinamos el capitulo 6 a tratar este tema.

Las personas son la clave

Las personas, son, lejos, la reserva estratégica y energética de laaerganiz
cion, es energia latente que puede ser liberada y guiada en beneficio de to-
dos. ¢Como? A través del énfasis en las relaciones. De esta forma; las pe
sonas pueden cooperar en realizar mejoras drasticas en el rendimiento de la
organizacion. Por otro lado, hoy hablamos del imperativo estratégico de
humanizacion.

El aspecto central de la propuestapetenciar a las persona$o cual va
mucho mads alla de “otorgar” poder, también es educar, ofrecer participacion
en los objetivos de la organizacién y fomentar un ambiente de colaboracién.

Siguiendo este camino, muchas organizaciones estan reinventandose, lo-
grando extraordinarios beneficios y alcanzando su pleno desarrolle en a
monia con los demas, giemos lograr grandes resultados?... ;Si! Como

media, las grandes organizaciones tienen una productividad 30 veces mayor
gue las pequefias, asi es que las posibilidades de desarrollo para el resto son
muy grandes, ¢,cémo? a través de las personas y en armonia conda estrat
gia, los procesos, la estructura y la tecnologia.

Debemos considerar que estamos insertos en un medio que condic®na nue
tro comportamiento. Incluye los campos de energia, en la forma de acuerdos,
relaciones interpersonales, liderazgo y en general la cultura que impregna la
organizacion.

Incluso alcanza al disefio de la cultura de la organizacion.

La gestion de procesos

Es el objetivo del texto. La gestion de procesos opera como una hebra que
conduce al tejido completo, es decir, lleva a revisar sistematicamente los
demas factores de cambio.

Estructura firme, liviana y flexible
Estructura en dos sentidos: fisica y organizacional.

La parte fisica es la infraestructura (edificios, instalaciones, maquinarias), la
ubicacion (sector donde se trabaja, facilidad de acceso, etc.) y todoilo relat
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Vo a estandares humanos: temperatura, aire, ruidos, colores, aromas, etc. Es
relativamente facil adecuar este aspecto.

La segunda parte de la estructura es menos visible, es la parte organizacio-
nal, es decir, la forma en que se distribuyen y comunican sus integrantes
para cumplir con el propésito comun, al mismo tiempo que satisfacen sus
necesidades personales. En la estructura organizacional quedan reflejados
los niveles de responsabilidad y de autoridad. Es un disefio organizacional
gue llega mucho més alla que un organigrama y que tiene grandes repercu-
siones en el funcionamiento de la organizacion. Este disefio condigiona ta
bién el surgimiento de relaciones informales que pueden facilitar u obstacu-
lizar el devenir de la organizacion.

Propésito es el conjunto de directrices formales o informales respekto a v
sion, misiodn, objetivos y otras guias de la organizacion. La estructaa org
nizacional aseguraria que realmente ese propdsito sea comun y no resultado
del interés particular. Se puede agregar que la estructura organizacional esta
siempre cambiando y es propia de cada organizacion, parte de su identidad.
Es mas, dentro de la organizacion pueden coexistir varias estructuras, lo cual
le da variedad y la deja en mejores condiciones para compensar la complej
dad. Aunque siempre hay un tipo de estructura predominante, las variantes
deberian fomentarse. Asi, se prueban opciones y se generalizan las mejores,
en un ciclo permanente.

Por otra parte, lo que uno ve de la estructura organizacional es como una
fotografia que captura sélo ese instante del tiempo, dejando de lado la evo-
lucién y la direccién de la estructura.

La estructura tiene una gran incidencia en el cambio proveniente de la ge
tion de procesos porque los camhbieben “incorporarse”, en el sentido de
“llevar al cuerpo”.

Se requiere armonizar los niveles de responsabilidad con grados de autor
dad que permitan acceder a diferentes cuotas de poder.

En la organizacion se da la armonia entre variados contrastes dinamicos:
entre procesos Yy funciones, centralizacion y descentralizaciéon, servicios in-
ternos y externalizacion, trabajo individual y de grupo, auditoria y desarro-

llo, entre otros.

Todos los negocios son de alta tecnologia

La tecnologia es cualquier tipo de innovacién que signifique la introduccién
de métodos y herramientas en la organizacion. Estas pueden ser maquinarias
para la produccion automatizada de prendas de vestir, un nuevo proceso
productivo, accesorios para maguinarias o un computador.
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La tecnologia es solamente un medio, no un fin en si misma, ella tiene que
estar al servicio de las personas o de los procesos. Cuando se incarpora te
nologia sin haber hecho las correcciones de fondo en los procesos; simpl
mente se automatiza la confusion y se postergan las verdaderas soluciones.
Incluso, puede disminuir la productividad hasta hacer peligrar la existencia
misma de la organizacion. EI mensajepasdencia su uso indiscriminado
puede ser contraproducente.

Ademas, tal como orienta nuestro modelo de “la mesa”, la tecnologia debe
observarse desde el punto de vista estratégico, en especial la cadana de v
lor, tema donde conviene escuchar a Michael Porter (2006, p. 117): “La
herramienta basica para entender el rol de la tecnologia en la ventag comp
titiva es la cadena de valor. Una empresa, considerada como un grupo de
actividades, es un grupo de tecnologias. La tecnologia esté incorporada en
todas las actividades de valor de una empresa, y el cambio tecnoldgico pu
de afectar a la competencia a través de su repercusion sobre casi cualquier
actividad”.

Sin embargo, hay dos lineas de trabajo en que la incorporacion de tecnologia
esta fuera de discusién: tecnologia de informacion basica y alta tecnologia
focalizada.

e La tecnologia de informacion béasicas el minimo indispensable en
cualquier organizacibn maduraomputadores personales en redn
software de productividad personal, tal como procesador de textn, plan
lla electrénica, base de datos simple, algunas herramientas para presen-
taciones y trabajo en grupo, correo electrénico, Internet y otrosaprogr
mas especializados. Ademas de productos de software multiusuario que
satisfagan las necesidades del procesamiento operacional, es decir, las
aplicaciones computacionales tradicionalefacturacion, inventarios,
reposicion destock contabilidad, impuestos, etc. Aqui se puede aplicar
la recomendacion de apoyar tecnolégicamente un proceso completo, in-
cluyendo la sincronizacion con proveedores y clientes. Puesto gque la 0
ganizacion es interaccion, la tecnologia de hoy provee multiples-posib
lidades decomunicacioncelulares, e-mail, fax, teleconferencia, Internet,
etc.

e Alta tecnologia focalizadas apoyar con tecnologia avanzada segmentos
estrechos de un proceso, aquellos donde se tienen las mejores fortalezas.
Es una fuente de diferenciacién, porque la focalizacion es tan alta que la
solucion sélo es aplicable a un negocio especifico. Por ejemplo, en una
empresa de confecciones, centrarse en el corte automatizado de las pren-
das, el disefio de modelos o estampados. En una empresa del plastico,
focalizar la tecnologia en el soplado. Es tan impactante la alta tecnologia
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focalizada que algunas organizaciones llegan a descubrir nuevas habil
dades centrales y transforman su negocio. Por otro lado, el riesgo es b
jo, porque la misma focalizacién hace que el costo sea menor y que au-
mente la posibilidad de acierto.

La incorporacion de tecnologia de informacion, tal como se entiendle hab
tualmente, con diferentes equipos o programas de computador, en rigor no
es indispensable para hacer gestion de procesos. Es mas, si uno esta pensan-
do demasiado en la solucion tecnoldgica, es buen momento para cuestiona
se, tal vez la esté viendo en forma paradigmética, como Unica posibilidad, es
decir, antes de entender el problema ya tiene “la solucion”. Es decir... jan-

damos con un matrtillo en la mano?

1.7. Vision sistémica

La vision sistémica nos ayuda a entender por qué hemos organizado el mun-
do tal como lo conocemos, a pensar en integralidades y volver a unir las
partes de los rompecabezas que hemos creado. Este nuevo paradigma tiene
Su propio campo de conocimientos y se nutre desde otras disciplinas: antro-
pologia, sociologia, psicologia, pedagogia, todas las cuales aportan a una
vision mas amplia.

También se dice “pensamiento sistémico” para hacer referencia al mismo

tema, asi lo hacen Herrscher y Senge, entre otros. En siPébhsamiento
sistémico Enrique Herrscher dice (p. 103): “Se la debemos a ese lucido pen-
sador que es Henry Mintzberg. Se trata de que aquella serie de decisiones
gue van desde la vision hasta la accién y el control, no constituyen un con-
junto sino un sistema de decisiones. O sea que no sélo no responden a una
secuencia unica, sino que estan vinculadas todas con todas: ademas de pasar
varias veces por el mismo lugar, las decisiones estan interrelacionadas con
cualquier otra anterior o posterior de la secuencia. Es la «<marafa de decisio-
nes» de que hablaba Russell Ackoff, el primero que encaro6 la administracion
con un enfoque explicitamente sistémico”.

Agrega Senge (1992, p. 15Be espesan las nubes, el cielo se oscurece, las

hojas flamean, y sabemos que llovera. También sabemos que después de la
tormenta el agua de desagle caera en rios y lagunas a kilometros de distan-
cia, y que el cielo estara despejado para mafiana. Todos estos acontecimien-
tos estan distanciados en el espacio y en el tiempo, pero estan todns cone
tados. Cada cual influye sobre el resto, y la influencia esta habitualmente
oculta. Sélo se comprende el sistema de la tormenta al contemplar el todo,
no cada elemento individual”.
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¢, Quién invento la visidn sistémica? Ningun ser humano en particular. Existe

y ha sido aplicada desde siempre. Esta incorporada en nuestros genes y en la
base misma de la materia. La vision sistémica se ha notado menos en los
altimos milenios, en el mundo occidental, porque ha sido arrinconada por la
dominacién y la mecanizacion, sin embargo, hoy esta aqui, con un impulso
gue esta cambiando el mundo. Es que la libertad y la complejidad siempre se
abren paso.

La organizacion como sistema social

Yendo a los fundamentos que aporta la visidon sistémica, una organizacion es
un sistema social, con identidad y propdésito, sus integrantes colaboran para
desarrollarla, al mismo tiempo que satisfacen sus necesidades individuales.

Ver a la organizacion como un sistema social es muy practico, lo demue
tran Collins y Porras en su estudio de empresas de éxito. Se entiende el
énfasis que ponen los gerentes exitosos en coordinar las interacciones.

La organizacion es un sistema y las interacciones son una clave para enten-
derla, lo que les suceda a unos nos afectara a todos de una u otra manera.
Ninguna definicion agota la riqueza de su complejidad, asi es queeonsid
remos el enunciado como una guia general, una especie de primitivo mapa.

El sistema empresa tiene partes y pertenece a un todo mayor. Es necesario
alinear los intereses de las personas, de las areas y de la organizacion. Luego
de ésta con el mercado y asi sucesivamente hasta llegar al propdsito social
mayor: el Bien Comun. Las interacciones se consideran tan fuertes que se

llega a la integracion.

En su libroLa revolucion necesarjgSenge destaca la interconexion (2009,
pp. 4243): “Se trata de reconectarnos con nosotros mismos, uno con otro, y

con nuestros compafieros, no humanos, habitantes de la tierra... Resolver
problemas sociales y medioambientales aislados no nos llevara muy lejos;
cuando mas dara un alivio de corto plazo”.

La visién sistémica nos ayuda a “ver” el todo, apreciar sus interacciones, la

energia presente y descubrir sus caracteristicas distintivas, aquellas que son
propias del conjunto y que no existen en las partes. A la vez, ubicael sist
ma en su entorno, acepta la complejidad que nos excede, la irreversibilidad
del tiempo, la autoorganizacion, la “inteligencia” de los sistemas y nuestra
responsabilidad con el Bien Comun.

Visién optimista de la sociedad

Al apreciar con perspectiva amplia, la vision sistémica plantea un punto de
vista optimista de la sociedad y de nuestro futuro. A pesar del flujo constan-
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te de informacion negativa que recibimos a diario y de reconocer que todav-
ja existen personas oprimidas o en condiciones de extrema pobreza, este
mundo es cada vez mejor, estd mas organizado y es mas humano, vemos a
diario mejoras en el bienestar general.

Observemos como estd cambiando el criterio de los nifios respecto a la natu-
raeza, orientandose cada vez mas al cuidado del entorno. Ademas, estamos
recuperando tal vez la principal caracteristica humana: la colaboracion, base
de la vision sistémica.

Se aprecia, por ejemplo, en que mas de la mitad de la humanidad vive hoy
en alguna forma de democracia. Son mas de 100 paises, positivamente co
parados con 2 de hace dos siglos. De hecho, la renuncia de Mubarak en
Egipto el viernes 11 de febrero de 2011 debido a las movilizacionesapopul
res era impensable en una sociedad sin Intefivgtier o Facebook Tal

como lo decian ese dia Obama y Sarkozy en las nofieean dia histGr

co, comparable a cuando se derrib6 el muro de Berlin el 9 de noviembre de
1989. Como no estar de acuerdo con la revolucién que anunciaban los pio-
neros de la computacion: Bill Gates y Steve Jobs entre otros.

La principal variable que respalda esta vision positiva es la mayor expectat
va de vida, desde 25 afos a comienzos de la revolucién industrial hasta los
casi 80 afos de la actualidad, con una diferencia increible en el aumento de
la calidad de vida.

Desde el mecanicismo

La idea es apreciar el cambio desde la vision mecanicista a la vision-sistém
ca y los grandes beneficios que esto produce. Asi podemos ver diferente la
comunicacién entre las personas, mas variada e integral, aceptando la auto-
nomia, la incertidumbre y la humanidad.

La vision mecanicista en la empresa fue herencia de la dominaciérey som
timiento en la forma de jerarquizacion, en este paradigma sélo algunos pien-
san y el resto solo ejecuta. Esto obligé a formas de control, como laisuperv
sion, y a formas de organizacion, como la divisién de trabajo, que poco a
poco llevaron la empresa hacia la deshumanizacién y, como consecuencia, a
la baja productividad en nuestros dias.

La mayoria de los autores de temas de gestidn ya detectaron esta realidad.
Por ejemplo, Huerta y Rodriguez resumen ésta y otras tendencias en su libro
Desarrollo de habilidades directivadonde dicen (p. 20): “Existe un punto

en que las deseconomias de la division del trabajo exceden a sus ventajas
econdmicas, lo que se refleja en forma de aburrimiento, fatiga, estrés, bajo

grado de productividad o de calidad, incremento en el ausentismo de los
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empleados y un alto grado de movilidad total. Se soluciona dejandd-la pos
bilidad de que el individuo diversifique las actividades a realizar, aunque
esto vaya, tedricamente, en contra del principio de la division del trabajo”.

La division del trabajo y otros principios del mecanicismo, como la unidad
de mando y la jerarquizacion, han sido llevados al extremo provocando que
poco a poco la gente ya no fuera feliz con su trabajo, mas bien fue origen de
sufrimiento.

Hacia la empresa sistémica

La visidn sistémica promueve la empresa participativa, o colaborativa, don-
de se dan estas caracteristicas:

La gente piensa y ayuda en el disefio de los procesos
Existen muchas iniciativas

Las personas quieren el cambio (no por imposicién)
Existe gestion del conocimiento

Las personas toman decisiones, estan empoderadas
Se pasa bien

Existe liderazgo y trabajo en equipo

La comunicacién es buena

Existe un clima de confianza

Existe buena calidad de vida laboral

El rol del analista es de facilitador, no de experto

Las decisiones estan alineadas con su estrategia

e La estrategia esta alineada con el Bien Comudn

En la empresa participativa, sus integrantes deben tener recursos de ayuda
para mantener su calidad de vida, incluso en las instituciones de la salud.

Una cualidad vital de la empresa sistémica es la descentralizacion, condicién
basica a su vez para lograr la participacion en la gestién de procesos.

Al respecto un comentario clave de Tom Peters en suHibcirculo de la
innovacion(p. 61): “Quince afios después de la publicacion de En busca de

la excelenciaNikkei Businesgos pidio a mi coautor Bob Waterman y a m

gue cada uno de nosotros elaborara una lista de los grandes desafios que
enfrenta el mundo de los negocios. A pesar de que Bob y yo somos grandes
amigos y nos resultd muy facil trabajar juntos en nuestro libro, nuesras re
pectivas listas guardaban muycp relacion entre si... salvo por el primer

item. Los dos colocamos en el primer lugar una verdadera y profugida

eso de verdadera y profunda va en seridescentralizacion. El tema es el
siguiente. Después de 50 afios (sumados los mios y los de Bob) de experien-
cia viendo como las organizaciones prosperaban y se marchitaban, logramos
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mantener una... y solo una... conviccion basica: aflojar las riendas, permitir
gue miles de flores florezcan y cientos de ideas compitan es la mejor forma
de mantener la fuerza y+kor en estos tiempos peligrosos y cambiantes”.

Se pueden seguir estableciendo distinciones, tales como la mayor iproduct
vidad de las empresas sistémicas y su condicion de ciudadania, en el sentido
de ser aceptada y querida por la comunidad.

En la figura 1-5, podemos apreciar otras distinciones entre el mecanicismo y
lo sistémico. Por ejemplo, en el mecanicismo las personas eran personal,
mano de obra BRHH. En vision sistémica vuelven a ser personas. El circulo
“vision mecanicista” esta contenido en otro mayor, llamado “vision sistémi-

ca”. Como en la evolucidn, las caracteristicas anteriores no se pierden sino

gue son parte minoritaria del nuevo modelo.

Vision mecanicista Vision sistémica

1. Parte 1. Totalidad

2. Elemento 2. Interaccion
3. Experto 3. Facilitador
4. Jefe 4. Lider

5. Solucion 5. Problema

6. Sistematizacion 6. Variedad

7. Nadapersonal 7. Coherencia
8. Verdades 8. Inclusion

9. Certezas 9. Complejidad
10. Autorreferencia 10.Inserciéon

Figura 1-5. Comparacion entre visidn mecanicista y
vision sistémica

Ver totalidades
La vision sistémica siempre busca ver totalidades, tales como:

e La vision que provee el mapa de procesos como panoramica de todo el
hacer de la organizacion.

e La vision de principio a fin de los procesos y la responsabilidadseorre
pondiente.

e La integralidad, donde una persona o un equipo hacen el progaso co
pleto, tal como en una tienda donde nos atiende una sola persona en lu-
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gar de pasar por ventas, caja y despacho. La integralidad es un auevo p
radigma generalmente mas productivo que la division del trabaje-(le d
dicamos un capitulo en el libf@estion integral del canid).

El proceso que comienza desde detectar sintomas hasta identificar el
problema de fondo.

El modelo integral del cambio (la mesa).

La parte que el refleja el todo como en la no localidad.

La visién de proyecto¥, donde se mantienen modelos que permiten
apreciar la totalidad, por ejemplo: mapa de proyectos, mapa de mejores
practicas y mapa de sistemas computacionales.

Aportes de la vision sistémica a la gestion de procesos.

Siendo la vision sistémica una disciplina del conocimiento relativamente
nueva, integradora y que provee herramientas diferentes a las tradicionales,
es una fuente conceptual para replantear y perfeccionar el trabajo en gestion
de procesos. Los aportes que se sefialan a continuacion corresponden a la
investigacion de 4 afios para la tesis de doctorado del autor sefialada en la
introduccién. Se confirmé la hipotesis de que la vision sistémica resulta
aplicable a la gestion de procesos para mejorar su eficiencia y efectividad.
Se demuestra en los siguientes 12 aportes:

1.

Ver el cambio en forma integraEl trabajo en gestion de procesos
debiera ser parte de un todo mayor que incluya estrategia, personas,
estructura y tecnologia (el modelo integral del cambio de la seccién 1.6).
Ver los procesos en una perspectiva histérica que permita rescatar
aprendizajes Se obtuvo amplio saber desde revisar las contribuciones
de Heréclito, Lucrecio, Descartes, Smith, Darwin, Fayol, Taylor y mas
recientes: Heisenberg y von Bertalanffy, o contemporaneos, tales como
Drucker, Prigogine, Senge, Ackoff, Peters, Schonberger, De Bono,
Rogers, Maturana, Ishikawa, Kaplan, Porter, Mintzberg y Hammer. Son
algunos de los autores citados en el libro.

Ver la gestion de procesos como proyectos con un ciclo de vida y
etapas La conclusion es que en gestion de procesos todo es meétodo:
para representar un proceso, mejorarlo o redisefarlo, entre muchas otras
acciones.

Ver los procesos como redes de comunicacion internas y ext&mnas
particular comenzar por comprender los requerimientos de clientes y la
forma de establecer y cumplir los compromisos con ellos y con todos los
demas actores.

2 En mi libroGestién de proyectdacluyo estos modelos.
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10.

11.

12.

Incorporar la responsabilidad social a la gestion de proce3as como
veremos en la seccion 1.8.

Trabajar con un mapa de proces@®r el enfoque holistico que provee.

Ya lo vimos en el punto anterior, es vital ver totalidades.

Describir los procesos con la nueva generacion de modelos visuales
Hablamos de flujogramas de informacion y listas de tareas. El gran
aporte es usar un tipo de modelo orientado a las personas, facil de
entender y de aplicar, a diferencia de los diagramas de flujo orientados a
construir software. Los modelos visuales usan grandes avances tales
como el criterio curso normal de los eventos y la temporalidad. Otro
avance fue enlazar las actividades computacionales del flujograma de
informacion con la identificacion de casos de uso. En el capitulo 2
veremos una vision de conjunto del modelamiento visual, la que se
detalla en los capitulos 4 y 5.

Gestionar el cambio, porque... los procesos incluyen personaka
gestion del cambio considera la participaciéon de las personas en el
disefio y en la mejora continua de los procesos, comenzando por la
gerencia. Se trabaja con conceptos de: gradualidad, desarrollo evolutivo
de los procesos, armonia entre el cambio interno y externo, importancia
de la emocion, impacto global del cambio, negociacién efectiva y
alineamiento de intereses en todo aspecto. Es un tema tan vital que es el
punto de partida de un nuevo libf@estion integral del cambio

Cuidar que los procesos y actividades agreguen valor al cliente
Siempre deben agregar valor al cliente de la empresa, nos alejamos aqui
de la metafora de cliente interno.

Armonizar contrastes en la gestion de procesos todo sentido para
mantener abiertas diferentes opciones en el disefio de procesos, tal como
veremos en los capitulos 8, 12 y 13 respecto a redisefiar procesos. Por
ejemplo: lograr el justo medio entre especializacion e integralidad.
Incorporar los aprendizajes de la teoria del caos en la gestion de
procesos Para actuar a nivel de sefiales tempranas, probar opciones,
repeticion de un pequefio conjunto de conceptos, aceptar la complejidad,
vision de largo plazo, programa de accibn muy preciso para el corto
plazo y manejo del cambio a todo nivel. Los veremos en detalle en el
libro Gestién integral del cambio

Proponer disefios de procesos sistémid®ara que los procesos sean
“sistemas” viables, autonomos, homeostaticos e integrales, que
equiparen internamente ¢@mplejidaddel medio, por ejemplo, a través

de humanidad, cambio permanente, integralidad, trabajo en equipo,
confianza, coherencia, armonia, orden, alineamiento de intereses,
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educacidon, comunicacion interpersonal, preparacion técnica, apertura,
libertad, liderazgo e inclusion.

1.8.Con responsabilidad social

Responsabilidad social fue el subtitulo de las dos primeras ediciones de este
libro, tema tan amplio que se trata en el liG&stion integral del cambio

Por responsabilidad sociakentendemosomportamiento ético

Tiene su base en la humanidad, la solidaridad y por qué no decirlo,ika intel
gencia y el sentido comun. No es incompatible con el éxito econémico, es
mas, ambos convergen en el mediano y largo plazo (y cada vez con mas
frecuencia también en el corto plazo, gracias a la mayor rapidez derfa info
macion).

En la responsabilidad social no se trata de aplicar el conocimiento despro-
visto de emocion, sino que avanzamos haciengndimientpel cual nos

lleva aldesarrollg directamente relacionado con el aumento en la calidad de
vida.

La responsabilidad social no consiste en dar limdSmasalirse de la i
sion de la empresa, es... integrarla.

Es vital aplicar responsabilidad social en la gestion de procesos simplemente
como técnica de gestion. Porque ayudara a que los proyectos que de aqui
deriven funcionen mejor. Por ejemplo, aumentar la productividad a todo
nivel es una faceta de responsabilidad social.

Otras facetas de la responsabilidad social en la gestion de procesos son:

e Evitar desvincular en proyectos de redisefio por motivo del caribio
esto la idea es realizar un pacto social con los colaboradores, que seria
mas o menos asi, ellos cooperan en facilitar el cambio para lograr pro-
ductividad y la empresa no hace desvinculaciones, aunque n@-neces
riamente mantiene los mismos puestos de trabajo, porque con el redisefio
de procesos muchos puestos desapareceran y otros tantos pueden ser
creados.

e Bien Comun siempre creciente o mantener al menos el nivel de servicio
previo al cambio En general, el paradigma predominante ha side- ant

13 Este tema esta desarrollado extensamente en eRésponsabilidad social

1% Una reaccion tipica cuando se menciona la responsabilidad social es algo asi “jesta em-
presa no es de caridad!” y no se profundiza mas. Es un ejemplo del bloqueo mental que se
produce cuando alguien dieepriori, “no puedo” o “no se puede” (lo que sea: ser respon-
sable o estudiar una carrera...). Aqui se puede apreciar con claridad como el lenguaje con-
diciona la conducta.
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poner el progreso a las condiciones humanitarias y aceptar bajas transito-
rias en el Bien Comun en vista de un eventual beneficio futuro, tal como
los inconvenientes en la reparacion de un camino... Si 30.000 personas
pierden una hora al dia de trabajo durante algunos meses por las inco-
modidades, mas el combustible adicional, el costo real y concreto para la
comunidad se eleva a decenas de millones de dolares... Es decir, se

aceptd una baja transitoria en el Bien Comun que se hubiera evitado ga
tando algo dscomo el 1% de la pérdida real que pago... la comunidad
(pagbMoyase dice en Chile).

Evitar la irresponsabilidad social o “Efecto hoyo en la calle”. Respon-
sabilidad social también es evitar la irresponsabilidad social, aquella que
nos empobrece en mucho porque alguien no asume un costo pequefio,
gue a veces ni siquiera es econdémico, por ejemplo, cuando se h&ce esp
rar a los clientes o no se repara un hoyo de una calle. Costo de reparar:
US$ 100. Costo a la comunidad por reparaciones de automoviles y acc
dentes menores en seis meses: US$ 80.000 (estimaciones conservadoras
con base en situaciones reales e incluso obviando que a veces se produ-
cen accidentes graves). Usamos este efecto para indicar que psr no ga
tar uno perdemos mil.

Evitar la improvisacion en los cambiogemos a nivel social que mu-

chos cambios son realizados en forma poco planificada y apresurada. Si
se trata de una empresa privada, quebraria. Si se trata de organizaciones
publicas, “s6lo” provocan mayor pobreza a la comunidad. En otras pala-

bras, la escasa efectividad o eficiencia del cambio transforma aida inst
tucion en un foco de creacion de pobreza. ¢ Qué tipo de cambios? De to-
do tipo, por ejemplo, eliminar una unidad de la estructura y desplés vo
ver a crearla porque en realidad era necesaria, desmantelar un proceso
manual e incorporar tecnologia que luego no funciona... ;Como evitar la
improvisacion y el apresuramiento? No se trata de ofrecer respuestas
simplistas, en realidad acerca de esto versa todo el texto.

Hacernos responsabletos costos sociales son concretos, reales y los
asumen personas con nombre y apellido. Si se evitaran dejaria de filtra
se tanta riqueza. Aqui hay amplia oportunidad de abordar pequefios pro-
yectos con unaentabilidad socialespectacular: cien veces lo invertido,

mil veces y mas, todo por hacernos responsables. Inchestdgener la
responsabilidad de largo plaz&s decir, aunque el responsable del pro-
yecto cambie de pueste-e incluso de organizaciénconserva su g
ponsabilidad respecto a las medidas que decidié aplicar, eso perimite ev
tar sacrificar el proceso, o la empresa, o el pais, en beneficio da-result
dos de corto plazo.
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e Costo socialEn el desarrollo de proyectos debemos incorporar en forma
rutinaria y obligatoria el calculo del costo social. Se trata de dimensionar
el impacto en el medio producto de las mejoras internas como, por
ejemplo, un cambio que evita a los clientes cuentacorrentistas tener que
desplazarse a las sucursales del banco, asi se ahorran millones de horas
gue pueden destinarse a labores productivas y se crea valor.

Es problema del proceso, no de las personas

Permitaseme un ejemplo personal: a comienzos de 2009 fui a una arunicip
lidad—o ayuntamiente- a renovar mi licencia de conducir.

Fui tres veces, en la primera visita estuve en una desordenada cola de espera
so6lo para solicitar hora para otro dia. La segunda vez esperé una h®ray m
dia, pese a que estaba citado en un horario determinado, sin embargo, alla
descubri que habian citado a 25 personas a la misma hora. La cola se ordené
por orden de llegada y me toco el lugar 17 (gracias a que llegué adelantado),
luego hubo otros tiempo de espera en el mismo dia. La tercera vez que fui
no hubo espera, simplemente me entregaron la nueva licencia en dos minu-
tos.

El tiempo de espera promedio de cada visita fue de 100 minutos y e-de tra
lado de 50 minutos (ida y vuelta). Total 450 minutos, es decir siete horas y
media, de las cuales siete horas consideré perdidas, porque en otr&s munic
palidades el tiempo de este tramite no excede la media hora.

Ya es la segunda vez que me sucede. En la anterior, conversé conida autor
dad correspondiente y preferi no insistir porque me di cuenta quamo co
prendi6 que ergroblema del proceso, no de las persorislo interpreto

como un tema de atencion al cliente. No era ese el punto, de hecho, en la
experiencia que comento las personas que atendian hacian su mejor esfuerzo
y atendian con amabilidad a pesar de estar sobrepasados por el volumen de
tareas de un proceso ineficiente.

No es casualidad que en las municipalidades donde lo hacen mejor, exista
mayor calidad de vida y riqueza. No es el caso de la municipalidad donde yo
hice mi renovacion de licencia.

¢, Cuanto vale la hora promedio de una persona? Es el valor que agrega, son
20 délares en promedio por hora (5 ddlares por hora es la renta liquida pro-
medio en Chile, el valor que agrega en la respectiva institucion es cuatro
veces mas en promedio).

¢,Cuanta pobreza genera esta municipalidad al preferir hacer las cosas mal?
Siete millones de délares al afio (50.000 personas realizan el mismo tramite
al afio x 20 délares x 7 horas).
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Este valor se incrementa practicamente al doble, es decir, 40 millones de
dolares, al considerar los impactos negativos en el medio: gasto innecesario
de combustible al desplazarse dos veces de mas (incluso una vez es discut
ble), la contaminacion y la congestion vehicular. También la repercusion de

las siete horas perdidas que generan violencia por la indignacion que provo-
can.

Si agregamos otros servicios municipales, y sin desconocer lo valioso que es
otorgarlos, la forma de realizarlos hace que la comunidad que atiende ese
municipio se vuelva mas pobre en decenas de millones de dodlares cada afio.

A la luz de esas cifras y considerando que la productividad es una importan-
te fuente de generacion de riqueza, se puede conclulagjuestituciones
publicas o privadas que hacen perder tiempo a los clientes son verdaderos
focos de generacion de pobreza

Tengo fe en que las autoridades no tienen la intencion de crear pobreza sino
gue simplemente no se han dado cuenta de como se fabrica. Si toman con-
ciencia, su comunidad sera mucho mas rica sélo tapando los forados de in-
eficiencia por donde se les escapa la riqueza.

Compensaciones

Cuando las personas estan perdiendo su tiempo esperando ser atendidos, hay
un costo individual y social grande. Justo es que la respectiva institucion que
ha decidido fabricar pobreza se responsabilice por ello. Puede sonar duro
decir que “ha decidido” cuando no ha hecho nada, sin embargo, no decidir

es una forma de decisién, con el agravante de la comodidad.

Se puede proponer que al menos se considere un sueldo social medio (dig

mos de US$ 600) y facilitar que esas instituciones devolvieran directamente
a los clientes, por ejemplo con una transferencia electronica, el valor del

tiempo que les hicieron perder por disefios ineficientes, porque un minimo

de equidad es definir reglas del juego que permitan a la institucién absorber
su propia ineficiencia en lugar de traspasarsela a los clientes...

En realidad, el autor espera fomentar la eficiencia mas que los pages de e
tas instituciones irresponsables. En todo caso, una propuesta que parece tan
utopica ya tiene una implementacion en Argentina (Diario EI Mercurio de
Santiago, 13 de febrero de 2003, A6): “En Rio Negro, el consumidor es rey.

La justicia de esa provincia argentina ratifico la validez de una ley que obl

ga a los bancos y otras entidades que realizan tramites de pagos y cobros al
publico a no hacer esperar a los usuarios mas de 30 minutos. La leg-establ
ce multas de entre 1913yl 84 dolares para la entidad que no cumpla”.
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Lo mas probable es que una sefial de este tipo “motivara” rapidamente a

disefiar procesos mas eficientes y humanos, sin necesidad de prowocar e
pobrecimiento. jEsto es real' Y veamos cifras grandes: si en Chile cinco
millones de personas pierden 100 horas al afio esperando ser atendidos, esto
significa quinientos millones de horas perdidas, que a US$ 2 son 1i000 m
llones de dolares destinados a fabricar... pobreza.

Para ser justos, en Chile hay experiencias de mayor eficiencia de la gestion
publica y privada, destacando instituciones tales como el Servicim-de |
puestos Internos en la aplicacion de Internet en las declaraciones ds-impue
tos, la Municipalidad de Las Condes en la renovacién de licencias de condu-
cir o Integramédica en el uso de bonos médicos electrénicos. Son pequefios
avances que con el tiempo se pueden materializar en realizaciones concretas
de méas amplio alcance.

1.9. La participacion es la clave

Este fue el subtitulo de la tercera version de este libro, tema que no es solo
de procesos sino que deGastion integral del cambio

La participacion de todos en la organizacion es hoy el factor de contexto
mas importante para el redisefio y la mejora de los procesos de laarganiz
cion, como medio para llegar a tener clientes que confian en nosotros.

Avance en espiral

¢La participacion tiene un nivel prefijado? No lo tiene, no hay minimos ni
maximos absolutos, lo importante es manifestar avances consistentes y su-
cesivos, como en una espiral.

Es importante reconocer que lograr participacion es un proceso evolutivo

que puede tardar varios afos. Al comienzo se requiere de mucha ayuda y
facilitacion, incluso de elaborar los modelos con apoyo externo para que los

integrantes de la organizacion tengan un punto de partida.

La metodologia contempla que las jefaturas y participantes se empoderen de
Sus propios procesos, contando, ademas, con el apoyo de especialistas en
procesos en caracter de facilitadores.

La paciencia y la buena gestion del cambio seran vitales durante el camino.
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Gestion del conocimiento

Hoy no es un camino el secretismo o el oscurantismo, sino que la particip
cién, en este caso en la forma de una buena gestién del conocitmiemto,
posible de ser copiada porque cada nuevo avance significa avanzar a otro
nivel de calidad, productividad y competitividad.

Los procesos son realizados por personas

La declaracion‘los procesos son realizados por personas” es independiente

de que apoyen parte de su labor con tecnologia de variada indole. Hasta aho-
ra, la automatizacién total es practicamente un mito y es mejor reconocer
este simple hecho: los procesos son realizados por personas.

Personas que tienen el conocimiento, son inteligentes y tienen una experien-
cia valiosa. Personas que tienen ganas de ser consideradas comortales. Pe
sonas que pueden dar lo mejor de si mismas cuando se crean las condiciones
adecuadas.

Para alcanzar la participacion es indispensable abandonar el temor que to-
davia impera en la mayoria de las organizaciones. William Bohan, en su
libro El poder oculto de la creatividaddice (2006, pp. 13132): “En el

fondo de sus corazones, muchos gerentes se sienten inseguros. Ceeen, a v
ces inconscientemente, que siempre tienen que estar probando que son los
mejores, los mas inteligentes y todo lo demas, pues de lo contrario su gente
no los respetaria. Por eso, debido a esta creencia generalizada de que los
gerentes son quienes tienen que tener las mejores ideas, existe ese temor a
perder el respeto de sus subordinados, colegas y superiores, aderaas del t
mor propio de fracasar. Mi interpretacion de las palabras de Matsushita, «las
razones del fracaso estan en su interior», es que nuestros temoresifnos imp
den dar el salto y confiar en nuestros subordinados™.

!5 Es lo que plantean Davenport y Prusak en su libro yeoofmml1819): “Siglos atras, los
fabricantes y naciones conservaban la supremacia comercial al mantener en secreto sus
materiales y procesos. Los gremios protegian sus conocimientos especialesielomgob
prohibian la exportacién de conocimientos importantes para la economia. Francia, por
ejemplo, convirtié a la exportacion de conocimientos sobre fabricacion de encpgsaen
capital: cualquier persona que fuera descubierta ensefiando dicho conocimiento axun extra
jero podria ser condenada a muerte. Hoy, los secretosdiales reales son una rareza...

La ventaja del conocimiento es sostenida porque genera crecientes beneficios y ventajas
constantes. A diferencia de los activos materiales, que disminuyen a medida queasn usad
los activos de conocimiento aumentan con el uso: las ideas generan nuevaglideas-y
cimiento compartido queda en poder de quien lo proporciona, al mismo tierapni

qguece a quien lo recibe. El potencial de generacion de ideas nuevas a partir de fas existe
cias de conocimiento en cualqui@npesa es practicamente ilimitado”.
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En las implementaciones de la gestion de procesos que hemos tenido el pr
vilegio de realizar en las empresas, uno de los principales mensajes a ejecu-
tivos y especialistas en procesogga no se nos ocurra nadalanteado

en la forma de una maxima para recalcar que lo mas vital son las ideas de las
personas de la primera linea, las que estas realizando el hacer, ellos son los
gue saben. A los expertos en procesos se les tiene que ocurrir en sd rol fac
litador.

Dice Hammer (2006, pp. 80): “Para que un proceso haga realidad todo su
potencial, todos los empleados que participan en su realizacion deben cono-
cer la totalidad del proceso y la forma en que su esfuerzo individual contr
buye al éxito general... En realidad, y aunque puede resultar dificil detectar-

lo desde el exterior, una de las caracteristicas mas distintivas de una empresa
orientada a procesos esta en que todos los empleados piensan... Todos los
empleados, sin ninguna excepcion, deben conocer la finalidad Ultima de su
trabajo. Deben comprender perfectamente la forma en que su tarea encaja en
el disefio general, saber como y cuando colaborar con los demas, y nunca
olvidar que el objetivo de todo ello es: un cliente altamente satisfecho”.

Desde la vision sistémica que guia este libro, agrega Herrscher (2005, p. 56):
“Las piezas de un sistema social no son componentes de relojeria: jpiensan!
Las bujias no piensan: no tienen libertad de eleccién. Las personas si, por
mas que tengan mil limitaciones. Si quieres poner a tu gerente de{produ
cion a cargo de finanzas, tal vez fuera una buena idea, pero no la podras
hacer «de golpe»: tiene que haber un aprendizaje, un plan organico, una
aceptacion por parte de él, una adaptacion del resto de la organizacion: jno
es como cambiar la bujia! Y si pensaras que seria posible disefiar, comunicar
e implementar tu plan estratégico dando érdenes, como tu cerebrceda 6rd
nes a tu mano para que se abra o se cierre, |0 menos que va a pasar es que tu
plan no va a funcionar: quedara en el papel”.

El camino es la participacion.

1.10. Indicadores del proceso

Los indicadores y mediciones siempre acompafian a la gestion de procesos.
¢, Qué se mide? Aspectos clave relacionados con lo mas importarge, gen
ralmente de cara al cliente. El tiempo es la variable mas comun en la gestion
de procesos y en la productividad. También se trabaja en disminuirita cant
dad de errores, aumentar la satisfaccion del cliente y muchos otros.

Veremos que los principales indicadores no se generan en los mismos pro-
cesos sino que vienen dados desde los indicadores definidos en la estrategia
de la organizacion.
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Una variable genérica es el costo del proceso, dificil de obtener porque la
contabilidad financiera tradicional aporta poca informacién para realizar un
monitoreo aceptable, haciendo necesario establecer sistemas de informacion
ad-hoccon ese objetivo.

Hay ocasiones en que estos sistemas de informacién son simples\y su i
plementacién no tiene mayor dificultad, en otras, la complejidad es tal que
es discutible la calidad de la informacion y aparecen problemas de éredibil
dad.

Un aspecto crucial y que puede conducir a establecer un sistema deinform
cién es ¢como se mantendra la medicion? ¢Sera una medicién continua?
¢ Una medicion contratada a pedido? Tal como informes periddicos al duefio
del proceso.

Siendo tan vital el tema de las mediciones lo veremos con mayor detalle en
el capitulo 10 (controlar procesos).

1.11. Tres grandes conceptos de la gestion integral del cambio

En la gestion de procesos ocupamos intensamente estos grandes conceptos,
tan importantes que aportan en la toda la gestion del cambio, por lo tanto,
los enunciamos aqui y los revisaremos extensamente en elGldston

integral del cambioSe trata de:

e Ley de los pocos criticogle Vilfredo Pareto. Significa priorizar. El
principio dice que en cualquier conjunto se encuergomos elementos
criticos y muchos trivialesEs también conocido como 80-20. En mu-
chos casos sera necesario aplicar Pareto extremo, esto es, obtener solo
un elemento, el mas critico. Leo Babauta, en la tabla de contenido de su
libro: El poder de lo simple, El arte de limitarnos a lo esencial, tanto en
los negocios como en la viga008), sélo incluye dos capitulos: 1) iden-
tificar lo esencial y 2) eliminar todo el resto.

e Desarrollo en espiralEs una técnica donde en cada iteracion se logra un
objetivo concreto en poco tiempo y en la siguiente se avanza hacia otros.
Comienza por los requerimientos mas criticos.

e Orientacion al clienteEl objetivo es llegar a tener clientes que confian
en nosotros, para lo cual es necesario escucharlo y satisfacer siss neces
dades reales.
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1.12. Evolucién y niveles de madurez en la gestion de procesos

Existen organizaciones donde ni siquiera tienen un método basico para op-
timizar procesos y en otras estan aplicando mejora continua a esos métodos.
Sea cual sea el punto de partida, es necesario avanzar a otro nivel.

Una forma de diagnéstico es la técnica de telarafia que se presenta en la f
gura 1-6, donde se asigna una nota al avance en cada uno de los puntos que
se consideran relevantes (area gris oscuro), junto con el nivel esperado a
lograr en ese punto en un periodo determinado (area gris claro). Asi se logra
representar visualmente la situacion de la empresa en esta materia.

Modelamiento
visual

4

Indicadores Redisefo

Mejora
continua

Gestion del
riesgo
operacional

Gestién formal
dela calidad

Figura 1-6. Técnica de telarafia

También el diagnostico lo podemos complementar con conocer el nivel de
madurez en que se encuentra la gestion de procesos en la organizacion.

Niveles de madurez en la gestion de procesos

Se plantean cinco niveles de madurez en la gestién de procesos. La empresa
puede hacer un diagndstico para apreciar en cudl nivel se encuentra, dete
minar las brechas y elaborar un plan personalizado para avanzar al siguiente
nivel.

e Nivel I Existe descripcion visual y actualizada de los procesos, habién-
dose logrado la mejora evidente. Se elaboré un mapa de procesos.

e Nivel 2 Fue incorporada laision de procesoen la organizacion. Los
flujogramas de informacion estan pegados en las paredes y todos los a
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tores los entienden y aplican, siguen el criteticso normal de los even-
tos, la temporalidad y todas las nuevas claves del modelamiento visual.
Se aplica mejora continua aunque no sistematizada.

e Nivel 3 Fue incorporado el cliente del proceso, se reconocen sus+equis
tos y los procesos son replanteados segun su demanda. Existe waa estru
tura formal de gestion de procesos, monitoreo de los indicadores de pro-
cesos por los duefios de procesos y una mejora periodica de los mismos
mediante proyectos.

e Nivel 4 Se incorporé formalmente la mejora continua y el redisefio pro-
gramado de los procesos, de verdad todos los actores participan. Existe
un plan de mejora de los indicadores de los procesos.

e Nivel 5 La estrategia de la organizacién esta formulada en términos de
procesos y se aplica empoderar a las personas. Existe mejora continua
del método y se trabaja metodol6gicamente en todos los aspectos de la
gestion de procesos.
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Capitulo 2. Modelamiento visual de procesos

El mercado del conocimiento tiene su propia jerarquia
cambiante basada en quién sabe qué cosas y cuan (tiles
son las ideas. Un mercado sano y no distorsionado se

presenta como una meritocracia de ideas. Al hablar
sobre Apple Computer durante sus afios mas creativos,
Steve Jobs afirma: «No tiene sentido contratar a
personas inteligentes y decirles qué es lo que deben
hacer; contratamos personas inteligentes para que
pudieran decirnos a nosotros qué debemmer”.

T. Davenport y L, Prusak en Conocimiento en accién (p. 59).

Modelar los procesos es tomar consciencia de lo que hacemos y como lo
hacemos. Tiene que ver con detenerse, mirar y escuchar para reflexionar y
actuar.

Aunque cualquier tipo de modelo no sirve, porgue si es muy complejo no
ayudara en esa toma de consciencia. Debe ser visual y simple.

Por mas que se esmere el bodeguero en buscar prontamente los productos,
su esfuerzo individual, heroico, tendra poco impacto si el disefio del proceso
esta obsoleto. Se requiere una labor de conjunto que ayude a detenerse y
mirar el hacer, preguntar a los clientes, observar lo que hacen los demas y
aplicar innovacion para modelar los procesos adecuados a la realidad.

En afios recientes, en un hospital publico del norte de Chile, se produjo una
conmocién porque no se habia informado de enfermedades graves a decenas
de pacientes, frente a lo cual intervino el Ministerio de Salud y se designo a
un encargado con la misién de “mirar los procesos”. El encargado deberia

haber llegado a ver los mapas de procesos y flujogramas de informacion,
vigentes y que representaran razonablemente la realidad. No sabemos si los
encontrd o no... La opcidon de mirar directamente la realidad del proceso, sin

los modelos, es mucho mas compleja, porgue equivale a realizar ehievant
miento.

No todos los modelos ayudan a comprender el proceso, algunos obstaculizan
la vision si son muy complejos.

El modelamiento visual de los procesos es la nueva propuesta de la teoria de
modelos para lograr la participacion de todas las personas de la arganiz
cion. Es vital, porque ya pasaron los tiempos en que unos pocos modelos
sé6lo eran entendidos por especialistas (y hasta eso es discutible, porque en la
experiencia del autor muchos modelos complicados ni siquiera eran enten-
didos por su autor después de un tiempo).
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El modelamiento visual se orienta al lado derecho del cerebro.

Es una broma habitual de las mujeres decir que los hombres tenemos un
poco desocupado el lado derecho del cerebro. Tal vez con el modelamiento
visual equilibremos un poco esta situacion. El lado derecho permite apreciar
totalidades y comprender una realidad de un vistazo. Es practicamente lo
opuesto al lento andlisis intelectual, por lo demas complementario.

Reinhard Friedmann, doctor en economia y consultor de empresas, en su
libro Arte y gestion, una poética para el gerente del tercer miles@dala:

(2007, p. 17): “El juego esta cambiando. La nueva economia no se basa en la
informacion, en el conocimiento o en la tecnologia, sino en la experiencia y
la creatividad. La nueva competencia central es la creatividad, entendida
como la tarea del cerebro derecho que las empresas inteligentes estan inco
porando para generar un crecimiento de alto hivel

Tal como el necesario cambio hacia la vision sistémica, Oppenheimer se
refiere a pasar desde la era del conocimiento a la era conceptual (p. 81):
“Segun el estadounidense Daniel H. Pink, cuyo libro Una nueva mentse
convirtié en un best -seller en el mundo de los negocios, estamos pasando de
una era dominada por el hemisferio izquierdo de la mente a una era en la
gue el hemisferio derecho sera determinante en el éxito o el fracaso de las
naciones, y de las personas. Nuestra mente esté dividida en dos hemisferios,
explica Pink: el izquierdo, que domina la parte secuencial, I6gica y analitica
de la mente, y el derecho, que domina la parte artistica, creativa e intuitiva.
Hoy, las habilidades del hemisferio izquierdo de la mente, que han sido el
motor de la era de la informacion y la economia del conocimiento, sen nec
sarias pero ya no suficientes, dice Pink”.

Para efectos del modelamiento visual de los procesos de la organizacion,

utilizamos sélo tres models mapa de procesos, flujograma de infarm
cion y lista de tareas.

Veremos:

2.1. Mapa de procesos

2.2. Flujograma de informacion

2.3. Lista de tareas por cada actividad

2.4. Caracteristicas del modelamiento visual
2.5. Normas del modelamiento visual

16 para que estos modelos le puedan servir de ejemplo, los hemos puestsiaidtisp
actualizados, en la pagina de inicio del sitiew.evolucion.cl Esta serie de modelos-c
rresponden a un caso real que fue evolucionando. Nuevas tecnologias y cemtrmsle
la empresa van haciendo evolucionar estos modelos en un tipo de trabajo iterativo.
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2.1. Mapa de procesos

El mapa de procesos provee una vision de conjunto, holistica o “de helicop-

tero” de todos los procesos de la organizacion. El mapa de procesos debe

estar siempre actualizado y pegado en las paredes de cada gerencia, para
comprender rapidamente el hacer de la organizacion.

Se trata de un mapa con un tamafo promedio de unos dos metros cuadrados
donde esté todo el hacer a nivel de los tipos de procesos y de sus divisiones
principales: etapas y versiones.

En la figura 2-1 puede apreciar un ejemplo de la cadena de tiendas Linhogar,
observe que es posible entenderlo practicamente sin mayores explicaciones.
Esa es la idea del modelamiento visual.

Proceso de

Direccion Estratégica Planear H Realizar H Controlar HRetroalimenta

(4 - (4
Comercializar

. al detalle Vender

= - Comprar |+ Reponer [— [ Entregatienda] =

(&S]

8

o)

2 Proyectar

© Fabricar ventas

©

0 muebles .

> | Comprar [ Producir [—  Vender

©

(8]

2

o

Procesos de Apoydgorganizados por &mbito) R

Calidad Contratos | | Lecnologia Contratar
Y soporte -
Capacitar
- Compensar
Servicios

Compras Finanzas Contabilida% 7 — Transporte Legal Desvincular

Sustenta-

bilidad Procesos Proyectos

Figura 2-1. Mapa de procesos de la empresa Linhogar

Cabe agregar que es facil de entender aunque su construccion merece un
cuidado especial para llegar a esa simplicidad, en el capitulo 4 veremos los
detalles de como elaborarlo.
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2.2. Flujograma de informacion

Un flujograma de informacion (FI) describe un proceso. Si éste tienre div
siones en su interior, se elabora un Fl por cada etapa o version.

En el flujograma de informacién los recuadros representan actividades, la
secuencia sigue k@mporalidad(las actividades de mas abajo ocurres- de
pués) y sobre todo, se busca “el vistazo”, significa que con una mirada se
recuerda como es el proceso. Decimos “se recuerda”, considerando que todo

usuario del proceso deberia haber participado en su elaboracion o haber sido
capacitado. Vital es la simplicidad: letra grande, poco texto en las cajas, etc.

Para lograr el vistazo es necesario que el flujograma de informacién esté
pegado en una pared, a la vista para guiar el proceso.

En la figura 2-2 se observa el flujograma de informacion de la etapa Vender,
version Entrega en la tienda, del proceso Comercializar al detalle.

Proceso Comercializar al detallgapa Vender con entrega en la tienda

CLIENTE| VENDEDOR CAJERO BODEGA ANALISTA
q) ADMINISTRATIVO DESPACHADOR FINANZAS
Atender I
[ Recaudar
[ 4
!

Prepara

despach
=
V Entregar

W ; !
|

NV: Nota de Venta, CP: Comprobante de pa@Bg; Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho

é

'.i'i

Cpr’

Figura 2-2. Flujograma de informacion de la etapa Vender con entrega en la
tienda, del proceso Comercializar al detalle

Al igual que en el caso del mapa de procesos, observe que es posible enten-
derlo sin mayores explicaciones.

Para simplificar y facilitar la lectura, la nueva generacion de flujogramas de
informacion sigue el criterieurso normal de los eventoEsto es clave,
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significa que no se diagraman las contingencias, las cuales solo van en el
texto del procedimiento. Es un criterio practico y profundo porque se busca
robustecer el hacer correcto.

En el capitulo 5 se explica el flujograma de informacion y la simbologia.

2.3. Lista de tareas por cada actividad

En la figura 2-3 se observa la lista de tareas de la cuarta actividad del FI:
Entregar. Notese que siempre se comienza con un verbo en infinitivo.

LISTADE TAREAS

ACTIVIDAD: ENTREGAR ROL: DESPACHADOR

TAREA DESCRIPCION DE LA TAREA

Tomar GD desde la carpeta de GDs los 3 ejemplares
de la GD. Forma FIFO

Buscar producto en la bodega segun ubicacion indicada en
la misma GD

Registrar en la ficha de producto ubicada en el
estante destinado al producto

Rebajar stock en el meson de despacho, usa el lector de
cédigo de barras

Verificar producto junto con el cliente a quien pide firmar los

P 3 ejemplares de la GD (punto de control)

Entregar al cliente los ejemplares 1y 2 de la GD junto con el
producto

Enviar a finanzas atraves del estafeta, cada ejemplar 3 de la
GD firmada por el cliente

OBSERVACIONES:
1. Mantener el orden de la bodega para la agilidad del proceso
2. Mantener el orden dentro de la carpeta de GDs

Figura 2-3. Lista de tareas de una actividad

2.4. Caracteristicas del modelamiento visual
Se puede distinguir varias caracteristicas del modelamiento visual:

e Es permanente en la organizacjdro depende de la estrategia ni de un
proyecto especifico, es como pagar las remuneraciones.
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e En todo momento esta actualizad®ara lograrlo, la simplicidad y la
participacion son esenciales.

e Los modelos se construyen en forma participatera conjunto con las
areas usuarias. Los centraliza el area de gestion de procesos para efectos
de orden. Sin embargo, los duefios de procesos son los responisables d
rectos.

e Los modelos son simples y entendible por todas las personas de la o
ganizacion Es un modelo que esté orientado a ellos. Cuando, emuna f
se de intervencion del proceso, sea necesario elaborar algun nmedelo e
pecifico y especializado, eso sera parte del proyecto de cambio pero no
parte del modelamiento visual.

2.5. Normas del modelamiento visual

Las normas del modelamiento visual ayudan a obtener modelos practicos y
con posibilidades concretas de ser implementados.

Existen caracteristicas universales del disefio de productos y servicios, por
lo demés evidentes, como abstraccion, amistosidad, flexibilidad, pertabil
dad, impersonalidad, factibilidad, etc. Se supone que ellas son conocidas.

Este conjunto de orientaciones son independientes de la implementacion.

1. Intuicién

El disefio es una tarea eminentemente creativa, por lo tanto, la intugién ju

ga un rol preponderante. Esto se puede interpretar denacuerdo con el
sentido comun o percepciopQué es la intuicidbn? Hay quienes dicen que es
una de las voces de la conciencia... Es esa sensacion de incomodidad, de que
algo sobra o algo falta en el modelo. Si hacemos caso de la intuicién, ver
mos que tal vez algo cambié en la realidad o existe un problema de enfoque
gue verdaderamente afecta al disefo.

2. Simplicidad

Habitualmente, la elegancia va de la mano con la simplicidad, es mas, se
podria plantear la siguiente reg&h:el disefio se ve complicado, hagalo otra

vez Solamente hay que darse por satisfecho cuando el disefio es y se ve facil
de entender, lo cual puede llevar bastante esfuerzo, pero es una excelente
inversion.

Existe simplicidad en el disefio cuandoentienden los demasicluyendo
especialmente al usuario y cuarsgosienteue es simple.
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La simplicidad también se refleja en mantener una solucion “limpia”, sin
particularizaciones innecesarias ni ingeniosidades.

3. Orientacién al cliente

Significa que el disefio debe estar centrado en el cliente. El disefiador debe
“empaparse” de la realidad particular del cliente y ofrecerle solucionesia
problema, dejando de lado las “recetas”, soluciones pre-hechas y venta de
herramientas, las cuales son solo un antecedente mas.

Es tan natural la aplicacion de la orientacion al cliente porque proviene de
una de las caracteristicas mas intrinsecamente hunermieseo de servir

Por eso es que cuando no lo hacemos o pretendemos tomar en cuenta sélo
nuestro interés, alguna sefal nos envia la conciencia.

También tiene que ver con el comportamiento étiooverdadero profesio-

nal es aquel que soluciona el problema del cliente de la mejor fatmma
qguien aplica la técnica mas moderna, usa los productos mas sofisticados o
antepone sus intereses personales.

4. Totalidad

El disefio del proceso debe considerar todos los elementos, aun chdando a
gunas partes sean incorporadas so6lo para conservar la vision de conjunto, sin
llegar a un nivel profundo de detalle.

La totalidad responde a la necesidad de una vision holistica del problema.
Lo importante es captar la realidad y llevarla a los modelos.

5. Generalizacion

Cada problema, apropiadamente planteado, no es masmqueso particu-

lar de un problema general més facil de resolVesi se hacénversion en
inteligencia porque los nuevos problemas particulares que se vislumbran ya
estaran resueltos.

Es un signo de inteligencia no resolver siempre los mismos problemas. Esto
significa buscar el “metaproblema”, aquél que representa a todos los pro-
blemas del mismo tipo.

El concepto de generalizacion tiene sus raices en el proceso cognoscitivo del
ser humano.

Para aplicar generalizacién es necesario hacer uso intensivo de las técnicas
de clasificacion. Significa ordenar los elementos con caracteristicaa-simil
res; por ejemplo, separar los vehiculos de transporte terrestre entre auto-
moviles, camionetas, buses, camiones y motos. ¢ Y dénde quedan las bicicl
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tas, trenes y vehiculos anfibios? Es una tarea que requiere mucha prolijidad
y creatividad, porque es necesario descubrir afinidades, identificar aspectos
comunes e inventar clasificaciones. Por supuesto, no existe la clasificacion
perfecta, pero el sentido comun dara la pauta de hasta adonde llegar.

6. Transacciones presentes para la actualizacion de la informacién

En la gestion de procesos hablamos de transacciones, ya sean vemas, co
pras, créditos, traspasos de productos, etc.

Un aspecto central que se disefia en detalle en esta etapa es el juego de tran-
sacciones del proceso. Por ejemplo, no es suficiente con disefiar la forma en
gue se realizara la venta y la factura correspondiente, también es vital cons
derar como actualizar cuando se requiera corregir informacion (factura erro-
nea). En este caso mediante transacciones de notas de crédito, délsito o aju
tes.

Lo importante aqui es la trazabilidad, que se pueda seguir la pista de cémo
se van actualizando los datos, siempre mediante transacciones formales,
jamas interviniendo en forma directa un archivo.

Incluso en la interaccion con los especialistas de informatica, es importante
para efectos de la seguridad e integridad de la informacién que ellos no ten-
gan privilegios especiales de modificacion de informacion.

Cabe indicar que la forma mas habitual del procesamiento computacional de
transacciones es actualizar “maestros”, de clientes, proveedores, productos,

etc. Estos van modificando sus datos en la medida que las transacciones los
afectan. ¢ Qué sucede cuando se descubre un error en la factura emitida ayer
y que ya afectd a los maestros de inventarios y de cuentas contables? Una
“solucion” generalizada es arreglar “a mano” los maestros involucrados,
significa intervenir directamente el resultado en el maestro; por ejemplo,
incrementar el inventario en dos unidades. Esto tiene muy altos costos, po
que, si fuera necesario reprocesar a raiz de una “caida del sistema”, todos los

arreglos efectuados a mano no se podrian reproducir y los archivos-queda
ian inconsistentes... Es evidente que se pasan a llevar normas elementales

de calidad, trazabilidad, control y auditoria.

La solucién esplicar otra transaccion formaluna transaccion presente que
revierta la anterior, por ejemplo, una nota de crédito. ¢ Qué sucede si la co-
rreccion esta incorrecta? Se hace tmaasaccion de ajusteéEsto significa
definir el siguiente juego de operaciones: transaccion original, contra-
transaccion y ajuste. Asi, se da una linea continua en el tiempo y nunca se
“vuelve al pasado”.
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Todo esto debe estar contemplado en el disefio, asi como aspectos de aud
toria, seguridad, integridad y recuperacion del proceso.

7. Calidad de la informacion

Un aspecto critico del trabajo a realizar en el disefio, es asegurar la calidad
del manejo de datos del proceso, donde existen multiples férmulas, ya sea
aumentando oportunidad o confiabilidad, tal como validar exhaustivamente
los datos en el momento que ingresan al computador.

Algunos principios respecto al manejo de datos:

se ingresa una sola vez,

con todas las validaciones necesarias,

en el punto de origen,

por el mismo originador del dato,

se almacena en forma no redundante,
siguiendo modelos por todos conocidos y
la puede usar cualquier usuario autorizado.






Segunda Parte:

Fases de la gestion de
Procesos

El concepto sistema paso6 a dominar las ciencias y, en
especial, la administracion. Si se habla de astronomia,
se piensa en el sistema solar; si el tema es fisiologia, se
piensa en el sistema nervioso, en el sistema circulatorio,
en el sistema digestivo. La sociologia habla de sistema
social; la economia, de sistemas monetarios; la fisica, de
sistemas atomicos, y asi sucesivamente. En la
actualidad, el enfoque sistémico es tan comun en
administracion que no se nos ocurre pensar que estamos
utilizandolo en todo momento.
Idalberto Chiavenato, en

Introduccion a la teoria general de la administracifm 769).
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Introduccion a fases de la gestion de procesos

Esta segunda parte del libro profundiza en las 9 fases de la gestionade proc
sos, divididas en cuatro ciclos, tal como se aprecia en la siguiente figura:

Ciclo 1.
Desde la estrategia Incorporar la | 9
gestién de procesos L

Ciclo 2. Modelamiento visual
Disenar mapa de Representar
procesos procesos
Ciclo 3. Intervenir procesos
rocesos .
P Formalizar
procesos

Gestion estratégica
de procesos
Ciclo 4. Controlar
Durante la vida util
procesos

Redisenar
procesos

Gestion integral del cambio

Mejora continua
de procesos

Los 4 ciclos terminan en la gestion integral del cambio, entendiendo por tal
arraigar en la organizacion las nuevas practicas, llevarlas al cuerpo yaplica
las productivamente en el dia a dia. Por su amplitud, es un gran tema que
vemos en detalle en otro libr@estion integral del cambio

Trabajar en los 4 ciclos corresponde al curso normal de los eventos. Es una
forma secuencial para cada proceso. Haciendo la consideracion de que no se
trabaja con todos los procesos a la vez, sino que cada uno tiene diferentes
niveles de avance. Los 4 ciclos con sus 9 fases son:

Ciclo 1. Desde la estrategide la organizacion. Se refiere a que la incorpo-
racion de la gestion de procesos debe estar expresada en el plan estratégico.
Consta de una sola fase:

1. Incorporar la gestion de proces@n la organizacion. Donde se
resuelve: crear un area de procesos y designar el equipoale trab
jo, definir las grandes lineas de trabajo en la gestion de procesos,
identificar la tecnologia necesaria y realizar la preparacién ad
cuada de las personas del area y de toda la organizacion.
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Ciclo 2. Modelamiento visuale los procesos, un tema tan importante que le
destinamos el capitulo 2. Consta de dos fases:

2. Disefar el mapa de procesasonsiste en ver la totalidad de los
procesos de la organizacién: el proceso de direccion estratégica,
los procesos del negocio y los procesos de apoyo. Desda-esta v
sion de conjunto se comienza a segmentar y detallar. Este mapa
es vital para elaborar el plan estratégico de la organizacion.

3. Representar los procesos mediante modelos visublgsgra-
mas de informacion y listas de tareas, donde también se realizan
observaciones y recomendaciones generales.

Ciclo 3. Intervenir procesomodelados. Este ciclo exige conocer paevi
mente la totalidad de los procesos a nivel del modelamiento visual. A las
dos fases donde se propone y realiza el cambio: mejora y redisefioale proc
so0s, se le llama tambi@ptimizacion de proceso€onsta de cuatro fases:

4. Gestidon estratégica de procesasontempla priorizar procesos
desde lo indicado en la estrategia e incluye la definicion de ind
cadores y de duefios de procesos. También sefiala los objetivos
para la optimizacion de procesos (mejora o redisefio).

5. Mejorar procesosse refiere a definir y aplicar las mejoras para
cumplir los objetivos de rendimiento del proceso sefalados en la
fase anterior.

6. Redisefar procesose refiere a definir y aplicar una solucié p
ra cumplir los objetivos de rendimiento del proceso sefalados en
la fase anterior. Se suman en esta fase los aportes de la gestiéon de
proyectos porque el rediseiio se orienta al cambio mayor.

7. Formalizar procesascontempla elaborar el procedimiento como
detalle completo de un proceso optimizado. Debe asegurarse que
la nueva préctica se incorpore y mantenga en la organizacion.

Ciclo 4. Durante la vida utitlel disefio del proceso formalizado. Este ciclo
exige que el proceso esté formalizado producto de un disefio reciente o de
una optimizacién. Consta de dos fases:

8. Controlar procesosse refiere al seguimiento, al cumplimiento
de estandares y a la reaccion en caso de situaciones fuera del
estandar. Este rol lo cumple el duefio del proceso.

9. Mejora continua se refiere al disefio y la practica de comoiel d
sefo del proceso se continuara perfeccionando tanto para adaptar
a la realidad como para capitalizar innovaciones.

En los siguientes capitulos revisaremos cada una de las 9 fases.
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Capitulo 3Incorporar la gestion de procesos en la
organizacion

¢,Qué estamos pidiendo? La habilidad para responder
tres preguntas sencillas: ¢ Qué cambiar?, ;A qué
cambiar? y ¢ Como causar el cambio? Basicamente lo
gue estamos pidiendo son las habilidades mas
fundamentales que esperariamos en un ejecutivo.
Piénsalo, si el ejecutivo no tiene la respuesta a estas tres
preguntas, ¢tendra derecho a llamarse ejecutivo?

Eliyahu Goldratt y Jeff Cox elbba meta(p. 475).

Este capitulo ofrece un modelo para incorporar en forma permanente y con-
tinua la gestion de procesos en la organizacion. Es una totalidad.

También se le llamanstalar las practicas de procesosna forma general

de trabajo en toda la organizacion acerca de la gestion de procesos. Por
ejemplo, se requiere crear un area de procesos con las responsabilidades
correspondientes, implementar los procesos de procesos, la tecnolegia nec
saria y la preparacion adecuada de las personas. También se requiere lograr
la vision de procesos y definir una forma de trabajo con los duefios de pro-
cesos para que puedan integrar a todos los actores del proceso.

Como cualquier otro tipo de aporte para la organizaci&ea un proyecto
tecnoldgico importante, la gestion de la calidad o un-ERRcorporar la
gestién de procesos es también un tema de fortaleza, porque una vez que
logramos el acuerdo debemos seguir adelante con todas sus consecuencias.

(Necesitamos que la gestion de procesos sea un “proceso continuo™? Si,
porque hoy es una condicién de sobrevivencia, por un lado, y de gestacién
de factores de diferenciacion, por otro.

Comentemos algunos casos:

Caso de transportes Jorquera

Transportes Jorquera S.A. es una empresa mediana con sede en ¢0s Ang
les, Chile. La gestién de procesos esta radicada en el area de tecnologia, una
situacion que hemos visto bastante frecuente.

Francisco Loyola es el Jefe del Departamento de tecnologia de Informacion,
quien dice: “En nuestro quehacer, estamos enfrentados a la dindmica del
transporte terrestre de: combustibles, productos y subproductos forestales,
peces, acero y aceites, entre otros. Administrar la operacion implementando
tecnologias comaPS sistema€RP y gestion de flota demanda un innpo
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tante trabajo de desarrollo, integracion y normalizacion de informacion que
con el Método Gestion Sistémica de ProyeosP)(es posible resolver con
claridad y calidad. En particular con la gestion de procesos hemos isimplif
cado los procesos, mejorando su descripcion y aumentando la participacion
de las personas en la busqueda de una solucién de software y/o det proced
miento Optimo”.

“Hoy estamos redisefiando procesos y creando funcionalidades de software
utilizando estas herramientas, enfrentados al giro del negocio; la gestion de
la flota y en una parte fundamental, la administracion del recurso humano.
Utilizamos para esto la gestion de procesos propuesta en este libraa-levant
miento de procesos, flujogramas de informacién, descripcién de procesos y
el Método de Accidén RapidavfR) sobre procesos como forma de egalu
cion, para finalmente generar las aplicaciones o actualizaciones del sistema
informatico con eGsP’.

“Es un trabajo permanente, con la seguridad de que el resultado no es sélo

un buen software sino que ademas obtendremos procesos diagramados, do-
cumentados y de acuerdo a un mapa global alineado con la estrategia de la
organizacion”.

Poco a poco se estd implementando el modelo completo siguiendo el camino
recomendado en estas paginas: el avance en espiral.

Caso de Mutual de Seguridad

Mutual de Seguridad de la Camara Chilena de la Construccion (Chile) se

dedica a la seguridad y salud ocupacional. Tiene miles de empresas adheren-
tes con las cuales coopera para disminuir los accidentes y, si éstos llegan a
producirse, paga compensaciones y otorga servicios meédicos especializados.

La alta direccion reconoci6 la necesidad de implementar la gestion @e proc
sos, creando la Gerencia de Procesos y nombrando en el cargo a Marcela
Soto, ejecutiva de carrera de la empresa. Decidié aplicar el método de estas
paginas. Marcela destaca: “el método es claro, se entiende y es motivador.
Hemos elaborado el mapa de procesos y formalizado rapidamente muchos
procesos de la empresa”.

Comenta que en Mutual se decidi6 incorporar la gestiéon de procesos “por-

gue necesita: a) claridad de cuales son los procesos del negocio, d& la estr
tegia y de apoyo, b) limpiar los procesos de acciones inutiles, que sean efe
tivos y eficientes, ahorrando dinero y c) certificar los procesos qua-quer

2

mos .

Agrega: “Todo nace de los procesos, lamentablemente la gente cree que sabe
de procesos pero no sabe. Es indispensable gestionar los procesos, lo cual



Gestion de procesos 85

viene a ordenar el negocio, permite detectar peligros a tiempo y es lo que
lleva a ser una empresa de primera linea”.

En una aplicacion del efecto de masa critMarcela reflexiona: “El gran

salto comenzé con ese taller de un dia que realizamos, donde invitamos a
ejecutivos y profesionales y logramos obtener la primera versién del mapa
de procesos”.

Sigue Marcela con los talleres participativos de mejora de procesos: “Otro

de los elementos muy positivos son los talleres de levantamiento @&e proc
S0s que realizamos con las areas, en dos horas ellos aprenden a disefiar flu-
jogramas de informacion, utilizando como ejemplo su propia realidad”.

Uno de los analistas que trabajan en Mutual de Seguridad desde nuestra con-
sultora es el Ingeniero Juan Cubillos, quien ademas ha cooperadaren la i
plementacién del método gestidn sistémica de proyectos en varias arganiz
ciones, dice: “Me llama la atencion y creo fundamental que disefiar e im-
plementar procesos tiene mucho del aporte y compromiso personal. Es pen-
sar «en qué aporto yo» en vez de «qué gano yo». La mayor contribucién es
dar nuestro propio tiempo, porque es limitado y estamos empleando una
porcion de nuestra vida... También destaco el hecho de la simplicidad y
practicidad del métodasP, el cual se aprende y perfecciona fundantenta
mente con la practica. Es un excelente aporte para las empresas giie neces
tan mejorar su gestion de manera inteligente”.

“Implementar los conceptos involucrados en el libro nos permite ser mas
productivos, sustentables en el tiempo y criticos con nuestro trabajo, con tal
de mejorarlo cada vez mas. También se requiere un compromiso pafra term
nar con practicas antiguas y desafiarnos por incorporar la vision de procesos
en la empresa”.

Modelo integral del cambio

En este capitulo usamos el modelo integral del cambio para incorporar la
gestion de procesos en la organizacién (la mesa, ver seccién 1.6)eto pod
mos apreciar en la figura 3-1, donde se aprecia que son 5 elementass: estrat
gia, personas, procesos, estructura y tecnologia.

Tanto para un proyecto en particular como para implementar la gestion de
procesos en la organizacion, estos cinco elementos de la mesa tiesen un a
pecto muy practico, servir de referencia para elaborar el presupuesto. En
promedio, la inversion deberia ser mas o menos pareja entre todos ellos.
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Estrategia

Personas I

Procesos

Tecnologia

Estructura

Figura 3-1. Modelo integral del cambio

Veremos:

3.1. Definiciones estratégicas necesarias

3.2. Competencias de las personas para la gestion de proces
3.3. Los métodos de la gestién de procesos

3.4. Area de gestion de procesos en la estructura

3.5. Técnicas y herramientas de software de apoyo a los prog

eSs0s

3.1.Definiciones estratégicas necesarias

Es indispensable que la estrategia de la organizacién incorpore definiciones
para incorporar la gestion de procesos, tales como:

Incluir la gestion de procesos en el plan estratégico y alinear coa-los d

mas componentes del plan.
Sefialar el compromiso con la productividad.

Lanzar la campafia de orientacién total al cliente, comenzando por instar
a conocer qué quieren los clientes de los procesos de negociondle la e

presa.
Dar a conocer los indicadores por los cuales seran medidos
asi como el disefio de incentivos a los participantes.

los procesos,

Aportar directrices en las cuatro patas de la mesa: personas, procesos,
estructura y tecnologia, segun veremos en las siguientes secciones.

Elaborar un plan para avanzar hacia la participacion.

En definitiva, incorporar la gestion de procesos es un proyecto de cambio
gue pertenece a la direccidon superior.

Compromiso

Debe manifestar explicitamente su apoyo a la gestion de procesos y-refleja
se en una serie de acciones concretas:



Gestion de procesos 87

e Seleccionar a los profesionales con las competencias adecuadas.

e Asignar los recursos correspondientes.

e Mantener el canal de comunicacion fluido con el area de gestion de pro-
cesos.

Directrices

El duefio de todos los procesos es el Gerente General. Una responsabilidad
es ofrecer directrices, por ejemplo:

e ¢ Cuanta externalizacidon? Porque, ¢,qué sentido tendria hacer un analisis
en detalle de cada proceso si la definicion estratégica dice que ciertos
procesos seran externalizados?

e ¢ Cuanta tecnologia? Porque, ¢qué sentido tienen algunas mejoras cuan-
do cambiaran radicalmente las tecnologias empleadas? Por ejemplo, en
casos donde la automatizaciéon sera completa o casi completa.

En ServiEstado, una empresa del BancoEstado, han aplicado directrices co-

mo éstas en todos sus procesos: resolver la transaccion en la punta del pro-
ceso, sin papeles y diack office

Factores de decision para definir prioridades desde la estrategia

Los factores de decision ponderados servirdn para priorizar iniciativas y
guiar las prioridades del redisefio. Algunos ejemplos de factores paa la d
finicibn de procesos criticos: impacto estratégico, impacto en el cliente, b
neficio neto, costo, responsabilidad social y avance previo. En el capitulo 6
se muestra como proceder con la evaluacion.

Lo mismo para definir prioridades desde los objetivos estratégicos. &l trab

jo en planificacion estratégica deberia entregar, entre otros resultados, una
lista de objetivos estratégicos que permitiran definir al menos dos aspectos:

e Calificar cuales son procesos criticos
e Definir las prioridades del redisefio de procesos

Los objetivos estratégicos son del tipo:

Satisfaccion del cliente

Participacion de mercado

Valor de las acciones

Rentabilidad del negocio

Volumen de ventas

Rentabilidad de cada operacion de negocios

Por supuesto, con los indicadores correspondientes en cada caso.
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Desde la luz que proveen estos objetivos y los demas elementos da-la estr
tegia (misién, vision, valores, etc.) se obtienen los factores de decision para
priorizar el trabajo en gestion de procesos.

Una formula es elaborar una lista de los grandes procesos que contiene el
mapa de procesos (generalmente algun numero entre 10 y 20), tal como en
nuestro caso Linhogar.

Luego, se puede elaborar una tabla donde se establezca una nota en cada
proceso para cada factor priorizado, tal como veremos en el capitulo 6 sobre
evaluacion comparativa entre procesos, para obtener las prioridades en ge
tion de procesos.

Indicadores

También desde la estrategia, se define el conjunto de indicadores para medir
los procesos (ver capitulos 6 y)1Duego, el seguimiento es centralizado y
de acuerdo con cada duefio de proceso.

Los indicadores son tan importantes que se desarrollan sistemas dea4inform

cion gerenciales para su adecuada gestion. Son sistemas que pueden tener
apoyo de software.

¢, Por donde comenzar?

Luego de establecer la estructura del area y seleccionar a sus integrantes,
viene definir los métodos basicos de trabajo, para comenzar cuanto antes
con lo basico: disefiar el mapa de procesos y representar visualmente todos
los procesos de la organizacién, tal como vimos en el capitulo 2.

3.2. Competencias de las personas pai@agestion de procesos
Hablamos de competencias de las personas para la gestion de procesos, co-
mo es sabido, incluye conocimientos, habilidades y actitudes. Cad&-comp
tencia tiene grados y aplica con mas o menos intensidad en algun rol.
Para llevar a la practica las competencias se requiere un amplio esfuerzo de
capacitacion, involucramiento de la direccion y sobre todo, crear ambiente.
De una u otra forma, todos en la organizacion participan en la gestion de
procesos.
Hemos identificado tres roles genéricos:

e Equipo directivo

e Analistas de procesos

e Participantes del proceso
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Los tres roles tienen en comdn competencias genéricas. También tienen
competencias especificas que revisaremos.

Competencias genéricas

Priorizando, nos quedamos con estas dos Unicas competencias genéricas:
guerer el trabajo y trabajar metodolégicamente.

1. Querer el trabajo

Querer el trabajo es una actitud vital para la gestion de procesos, para
todo el hacer de la empresa y en realidad para la vida.

La gestion de procesos busca mejorar el hacer de la organizacion, ¢,cémo
se puede lograr si las personas no quieren su propio trabajo? Debemos
ayudarles a lograr autonomia. Entendiendo que la libertad comienza por
deberes y que la autonomia implica responsabilidades, una de ellas es
hacer cada vez mejor lo que hacemos.

Vital es agradecer la oportunidad de trabajar. No es que el trabajo nos
necesite a nosotros, nosotros necesitamos del trabajo como una forma de
realizacion en la vida y, mas cercano, de resolver nuestras necesidades
basicas. Se requiere agradecer todo lo que la vida nos da y haeer lo m
jor posible en todas las interacciones, familiares o de amistad. Llenar el
alma con agradecimiento no deja espacio para la queja ni para pensar en
todo lo que no tenemos, como en la metafora del vaso medio vacio.

En nuestros cursos, ensefiamos que lo primero de lo primero seria cantar
el himno de la empresa al llegar a nuestro puesto de trabajo. Sabemos
que es dificil de realizar en nuestra cultura, pero se puede hacer silencio-
samente, entendiendo que el fondo es la declaracion de querer el trabajo.

Es un gran tema, desarrollado en el libiderazgo

2. Trabajar metodologicamente

Cuando la persona trabaja metodologicamente, guia su rutina de trabajo
de acuerdo con normas y procedimientos definidos y conoce el inicio y
el fin de los procesos en los cuales participa. Valora el cumplimiento de
la finalidad del proceso tanto como la funcion especifica que desempefia
dentro del mismo. Trabaja en equipo con todos los demas integrantes del
proceso.

Hemos identificado grados dentro de esta competencia, se pueden ver
como un continuo que va desde lo mas basico hacia lo mas avanzado:
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e Aprendiendo Toma conciencia de “como hacemos” el trabajo y lo
describe, se interesa en conocer los procesos completos en gué part
cipa y en distinguir quién es el cliente.

e EntendiendoConoce el objetivo del proceso, propone mejorasa-y tr
baja bien en equipo.

e Aplicando Compara el proceso con otros similares dentro y fuera de
Su organizacion y detecta el valor que agrega.

e Guianda Propone cambios radicales de acuerdo con la estrategia de
la organizacion aplicando variadas técnicas del medio. Motiva, lidera
y retroalimenta a los demas en sus propios procesos de cambio.

Mas detalle en el libr&estion de proyectos

Competencias del equipo Directivo

Incluye a los duefios de procesos quienes son también parte del aquipo d
rectivo. Los duefios de procesos deben hacerse cargo del principio a fin de
los procesos, tanto en el disefio como en el monitoreo y la mejora continua.

En el caso del equipo directivo, se pueden destacar las siguientes competen-
cias:

Trabajar con vision estratégica y sistémica.

Trabajar en equipo.

Desarrollar la vision de procesos

Crear ambiente para lograr participacion. Por ejemplo, la alianzaéestrat
gica entre direccion y colaboradoreseaMi y BancoEstado, donde se

ha dado garantias de no perder el empleo por motivo del cambio.

e Correr riesgos calculados.

Competencias de los analistas de procesos

En el caso de los analistas de procesos y especialistas en general, ya sean del
ambito de informatica, calidad o proyectos, sus competencias son:

e Ser educador y facilitador

e Conocer mucho acerca de procesos, métodos, mejora, redisefio; proye
tos y responsabilidad social.

e Hablar en publico y comunicacion en general, necesario para exponer y
promover iniciativas.

e Trabajar en equipo. Se requiere crear un espiritu de equipo de todos los
participantes en un proceso.

e Gestionar el cambio.

e Ser analitico y metddico.
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e Tener capacidad de abstraccion, especialmente importante paraeel mod
lamiento visual de procesos.

Competencias de los participantes

En el caso de los participantes en los procesos, las competenciasemas rel
vantes que hemos identificado son:

e Tolerar el riesgo. Dar ideas implica desarrollo personal, atreverse a plan-
tear propuestas y tomar decisiones en los marcos que la empresa le pe
mite (y si el medio es adverso igual deberia hacerlo, por humanidad).

e Tomar decisiones, lo cual debe ir acompafiado del empoderamiento.

e Conocer una variedad de técnicas de mejora continua, en el marco del
programa de mejora continua que la empresa haya implementado.

e Dominar técnicas de comunicacion para que pueda expresar las ideas.

e Aplicar técnicas de creatividad.

e Desarrollar una actitud proactiva para generar y proponer iniciativas.

3.3. Los métodos de la gestion de procesos

Sin duda una empresa fabricante de zapatos conoce el proceso de fabricar
zapatos. Sin embargo, ese mismo saber les puede hacer caer en la arrogancia
de pensar que también dominan el proceso de gestionar procesos.

Al igual que las complejidades de la fabricacion de zapatos, el desarrollo de
software y cualquier otro negocio, el conjunto de métodos que se requiere
parahacer gestién de procestisne mucho conocimiento incorporado. Es
gestiéon del conocimiento.

Debemos tener métodos para todas las fases que veremos en la segunda pa
te del libro. Un ejemplo se presenta en los siguientes puntos.

Métodos para hacer redisefio de procesos

Cada cierto tiempo es necesario salir del cuadrado, significa cambtar rad
calmente la forma de hacer las cosas, lo cual es mas que mejora. Bs neces
rio para lograr los nuevos resultados, vitales para la competitividad, tales
como menores costos y mayor satisfaccion del cliente.

A los procesos para hacer redisefio de procesos se les llama migtardos.
cela Soto, Ejecutiva delutual de Seguridad, sefiala: “es vital comprometer-
se con una metodologia”.

En los métodos para redisefio deben estar incorporados estos siete compo-
nentes intrinsecos del disefio de procesos: contenido técnico, presentacion,
seguimiento, implementacion (en el sentido de gestién del cambiogj-retro
limentacion, analisis de riesgos y responsabilidad social.
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Es necesario considerar como parte de estos procesos los métodes para |
vantar, formalizar, mejorar y controlar procesos.

Métodos para formalizar procesos

Tanto el redisefio como la mejora crean y modifican procesos, por lo tanto,
se requiere tener muy claro como los nuevos procesos se formalizaran y
seran la nueva norma o, mejor, las nuevas practicas estandar.

Esto tiene que ver en general con las normas y procedimientos de la organ
zacion. Se requieren métodos para:

Representar procesos

Aprobar el nuevo proceso

Dejar disponible el proceso para la organizacion
Hacer seguimiento del proceso

Revisar periédicamente el proceso

Métodos para controlar procesos

Se supone que como resultado del (re)disefio existen indicadores definidos e
implementados.

Algunos métodos son:

Capturar los datos para el indicador

Procesar y validar los datos para obtener la medicion
Analizar la medicion respecto al patron y rangos estandares
Informar las mediciones fuera del estandar

Definir acciones a tomar

Realizar las correcciones

Hacer seguimiento a los cambios

Métodos para escuchar al cliente

Ya sabemos que es importante considerar al cliente y que no basta con la
intencidn, sino que debe haber métodos concretos para escucharlo:

Focus Group y otras técnicas

Recibir sugerencias y reclamos de clientes
Procesar y responder los reclamos

Hacer seguimiento de reclamos

Dejar evidencia del analisis causal

¢, Quiénes participan en estos métodos?

Coordina el area de gestion de procesos cooperando con los duefios de pro-
cesos, participantes, areas de mejora continua y usuarios.
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3.4. Area de gestion de procesos en la estructura

La gestion de procesos ha sido una actividad que generalmente ha caido en
“tierra de nadie”. Ocasionalmente, la realizan altos ejecutivos aunque sin

darle continuidad. Antes, se realizaba parcialmente en la forma de generar y
revisar procedimientos administrativos, en departamentos de Organizacion y
Métodos'’ en &reas de informética o por las necesidades de la auditorfa in-
terna, entre otras posibilidades. Actualmente, el estudio de procesos esta
comenzando a realizarse, timidamente aun, en departamentos de desarrollo,
de planificacion, de gestion de calidad, control de gestién o en equipos de
personas designados especialmente, tal como “un grupo de modernizacion”.

La opcion de apoyo de consultoria puede ayudar a disefiar cambios-con m
yor libertad, sin estar amarrado a los prejuicios de la organizacién. Por su-
puesto, participando en un equipo con profesionales internos que tienen el
conocimiento de su realidad.

Si la gestion de procesos sera interna, conviene hacerlo bien, integrandola a
la estructura organizacional, evitando que luchadores solitarios luego vean
deshecha su obra porque no tuvo arraigo. Por ejemplo, Otto von Bismarck
—el canciller de hierre— es reconocido como gestor de la integracién al
mana en un proceso amplio que abarcé practicamente tres décadas (1860 a
1890). Sin embargo, no pudo lograr lo mismo en el resto de Europe, su e
traordinario esfuerzo politico y diplomatico, que sirvié para mantener la paz
hasta poco después de su muerte, no fue suficiente para crear unapaz dur
dera... y un poco mas tarde lleg6 la Primera Guerra Mundial. En realidad, el
esfuerzo habia sido mas bien personal, no alcanzé a crear instituciones eu-
ropeas, lo cual solo vino a corregirse después de la Segunda Guerra Mun-
dial, con el proceso de integracion que dio origen a la Unién Europea.

Se emplean principalmente dos formas de organizacion: como estructura
formal y como equipo de trabajo, aunque se considera a esta Ultima una
transicion para llegar a la primera. Por supuesto, con multiples posibilidades
intermedias.

Un proyecto de cambio que requiere conformaeguipo de trabajgpuede
nacer desde variadas fuentes: la estrategia de la compairiia, otros proyectos,

" Los conocidos departamentos O y M (Organizacién y Métodos) surgierologuier en

las empresas luego de la unificacion de las escuelas iniciadas con los aportes de Henri Fayol
y Frederick W. Taylor en los afios 30 (sigl®), las cuales hacian énfasis complementarios,

la primera en organizacion y la segunda en métodos. En las Ultimas décadas la teadencia
sido reemplazar esos departamentos por areas de investigacion y desarrdiagden
sistemas de informacion y otras, a veces simplemente se eliminaron y las funciones que
cumplian quedaron dispersas y tal vez ni siquiera se realizan, tal como los eftudios
métodos y tiempos.
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una crisis, necesidades de competitividad, condiciones de mercado o una
nueva tecnologia.

Un equipo de gestidn de procesos seria una opcion para romper la inercia y
comenzar un trabajo tanto en mejora como en redisefio de procesos que, lo
mas probable, llevara a formar alguna estructura.

Un equipo de cambios de procesos, ya sea de mejora o de redisefio, requiere
un lider, un jefe del equipo y luego grupos de trabajo orientados a temas
especificos.

Nacimiento del area de gestion de procesos

Si lo vemos como éarea, esta unidad podria nacer desde departamentos de
gestion de calidad, investigacion y desarrollo, planificacion u organizacion y
meétodos. También podria surgir desde el area de auditoria, inicialmente co-
mo una formula practica para contar con procedimientos y asesguman-
plimiento.

Una variante en empresas grandes es la formacion de unidades de gestion de
procesos en areas funcionales, las cuales se pueden coordinar entre si, aun-
gue igual se requiere algun nivel de centralizacion.

Para que sea permanente, la gestion de procesos debe estar arraigada en la
organizacién, mas bien integrada en la estructura organizacional. La gestion
de procesos contempla una serie de funciones directas y relacionadas que
deben existir en la organizacion. Esto es lo que se denomina “incorporar” o

“llevar al cuerpo”. Es sumar a la estructura organizacional.

Hablamos de competencias que debe tener la organizacién, no @ecesari
mente de creacién de cargos internos, porque también se puede armonizar
con funciones externalizadasu¢sourcing.

Puede depender de la Gerencia General o de un area de amplia autoridad
dentro de la organizacion dedicada al cambio, por ejemplo, una gerencia de
desarrollo donde ademas radiguen otras areas relacionadas, comentaremos
acerca de ellas.

Del area de procesos dependeran equipos de trabajo. Una practica recomen-
dable es tener participacion externa en esos grupos.

Funciones del area de gestidon de procesos

e Proponer a la direccion de la empresa las politicas, normas y iproced
mientos relacionados con procesos.

e Ayudar a la direccién de la empresa a identificar los duefios de procesos.
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Coordinar con todas las areas de la organizacion el desarrollo de-comp
tencias y la sensibilizacion de los colaboradores para lograr las metas en
relacion a procesos.

Facilitar el redisefio que lideran los duefios de procesos mediante pro-
puestas que luego siguen camino a las areas de estudios y de desarrollo
de proyectos.

Facilitar la mejora de procesos mediante propuestas que normalmente
los duefios de procesos ponen en marcha directamente o con la ayuda de
un area de mejora continua, de proyectos y de estudio.

Organizar el redisefio programado junto con los duefios de procesos.

Mantener al dia y centralizar los procedimientos y normas de lai-organ
zacion, incluyendo el repositorio de flujogramas de informacion.

Centralizar y mantener actualizado el mapa de procesos.

Cuidar gque se sigan los métodos convenidos.

Coordinar con los duefios de procesos la definicién de indicadores.
Centralizar las mediciones en los procesos.

Administrar una base de estandares: valores hora por diferentes tipos de
profesionales, tasas de interés y plazos para proyectos, etc. Eventualmen-
te, también debe administrar un mapa de proyectos cuando no existen
otras areas funcionales que lo hagan.

Administrar una plataforma de datos utiles a la gestion de procesos.

Revisaremos las areas principales con que se relaciona la gestionede proc
S0s, la propuesta es un verdadero trabajo en equipo con todas ellas.

El duefio de proceso no se incluye como area, sin embargo, es ue-rol rel
vante con el que interactia el area de procesos.

Areas relacionadas con proyectos:

Area de método para proyectoBiene a su cargo el método completo
gue la organizacién se haya dado para la gestién de proyectos ¥ las atr
buciones para que se respete. También el mapa de proyectos, logrando
una vision global de todos los proyectos de la organizacion.

Area de estudiosEvallia propuestas e iniciativas que pueden conducir a
buenos y rentables proyectos para la organizacion. También coopera en
dar formalidad de proyectos a las propuestas que vienen desde la gestion
de procesos en la organizacion, especialmente las variadas formeas de r
disefio. La forma de estudiar es parte del método de gestion de-proye
tos. Se centra en las etapas de concepcion y factibilidad del ne&tedo
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e Area de desarrollo de proyecto8qui se modelan e implementan los
proyectos, generalmente con bastante apoyo externo, tanto que en mu-
chas experiencias los profesionales de esta area son coordinadaes de v
rios proyectos a la vez que emplean a muchas empresas proveedoras.

e Comité de proyecto Considerando que los proyectos fortalecen todos
los tipos de procesos de la organizacion, de la estrategia, del nggocio
de apoyo, el comité de proyect@®) introduce una mirada sistémica y
de negocios. Es cierto que no es una funcion de tiempo completo, sin
embargo, es parte fundamental de la estructura facilitando la tonea de d
cisiones y haciendo seguimiento de los proyectos.

e Area de mejora continu@®romueve, aporta métodos y lleva los registros
de las mejoras de todo tipo en la organizacion, ya sean sobre procesos,
infraestructura, personas y otras. Es un area vital para lograr la particip
cion, porque la mejora sucede en todo lugar de la organizacién: Adm
nistra una bitacora de iniciativas y lleva trazabilidad de las mismas.

Considerando que las propuestas aprobadas de gestién de procesas se tran
formaran en proyectos, en el lib@estién de proyectase profundiza en la
descripcion de estas areas y en el método completo.

Areas relacionadas con el desarrollo:

e Sistemas o informaticaya es una practica generalizada comenzar el
desarrollo de una aplicacién computacional desde la gestién de procesos,
como parte de una buena gestién de la demanda, especialmente se puede
apreciar en la implementacion de &rr.

e Planificacion estratégicaLa misma planificacibn es un proceso que
lleva a obtener un plan estratégico con muchos proyectos. También se
esta comenzando a trabajar con Orfigina de Gestion Estratégica

e Logistica Para todo el movimiento fisico y documental de productos.

e Desarrollo de personaonde intervienen areas de personas y da-cap
citacion.

e Investigacion de productos y marketii@pn procesos que estan mirando
el futuro de la organizacion.

Areas relacionadas con la estabilidad:

La gestidon de procesos esta relacionada con areas que buscan que el hacer de
la organizacion sea formal, predecible, repetible y controlado, tales como:

e Gestion de la calidaden muchos casos esta area generé en la oaganiz
cion la necesidad de la gestién de procesos, comenzando por su docu-
mentacion.
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¢ QA (Quality Assuranceks el aseguramiento de la calidad que se realiza
sobre procesos bien definidos.

e Control de GestidonYa el nombre indica el caracter de su misiény-apo
tar una vision sobre el hacer de la organizacién en forma de indicadores
y sobre todo detectando lo que se sale del estandar.

e Auditoria de procesosSu mision es asegurar el cumplimiento de las
normas y procedimientos.

e Gestion de Riesgofropone a la direccion de la empresa las politicas,
normas y procedimientos relacionados con riesgos. Coordina con las
demas unidades de la empresa la formacion de los colaboradores, asi
como las acciones concretas para mitigar los riesgos.

3.5. Técnicas y herramientas de software de apoyo a los procesos

Esta seccion se refiere a las técnicas y herramientas de software de apoyo
para la gestion de procesos.

Aclaremos que disponer de la mejor tecnologia no ayudaré a lograrria inco
poracion de la gestion de procesos si uno no se ha capacitado en cémo con
truir un mapa de procesos o un flujograma de informacion o en los métodos
de redisefio o de mejora de procesos. La tecnologia no cubre la carencia de
competencias personales ni suple la falta de estrategia, procesos y estructura.

Técnicas de apoyo en la gestién de procesos

Nos referimos a técnicas relacionadas con el software de apayqUni-

fied Modeling LanguageBPM (Business Process Managementa matriz

de Zachman. TantoML comoBPM son modelos mantenidos pordaG

(Object Management Group), organizacion donde participan las principales
empresas de tecnologia del mundo y mantienen estandares de hecho tales
COmMOXML, CORBAY MDA (mas detalle en el librblodelando una solucion

de softwarg

Un resumen deML se puede ver en el capitulo 5 y un analisis mas eampl
to se puede encontrar en el lilodelando una solucién de software

e BPM (Business Process ManagememtAdministracion de Procesos de
Negocios) es una técnica apoyada con herramientas de software para
describir procesos que seran automatizados. ES una notaeidn) (y
un tipo de modelo orientado a especialistas en procesos, analistas de si
temas y, un poco menos, a ingenieros de negocios. Desde este punto de
vista, es una extension deiL en cuanto a una definicion de mas alto
nivel de procesos que pueden ser automatizados o apoyados con tecno-
logia. En este libro, recomendamos su uso soélo cuando se haya detectado
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gue es factible automatizar un proceso de negocio, de otra forma, la
complejidad de la notacién puede inhibir la participacion de quieaes re
lizan el proceso. Desde este punto de vista, es un tipo de solucién para el
redisefio de procesos.

e Matriz de Zachmanjohn Zachman propuso en 1987 su conocida “Ar-
quitectura de sistnas de informacion” orientada a visualizar el conjunto
de la organizacion y facilitar la reutilizacién. Es una matriz de 36 celdas
con los modelos relevantes del negocio: de la estrategia, de procesos, de
datos y muchos otros. Las herramientas de software mas completas ocu-
pan esta matriz. Demas esta sefialar que el tamafio de la organizacion y
el nivel de madurez en la gestidon de sus procesos, deben ser @esnsider
dos para la decision de incorporar la complejidad de este modelo.

Herramientas de software para apoyar procesos

Especificamente, se trata de herramientas de software para apoyar el levan-
tamiento y redisefio de algunos procesos factibles de apoyar tecaoldgic
mente.

La mayoria de estas herramientas emplean la téemiga con un sesgo
hacia la automatizacion de los procesos. Incluso, podrian reemplazar en a
gunos casos las aplicaciones tradicionales.

Algunas siglas en este contexto son:

e BPMS Se refiere a los sistemas de software de apoyo a los maeelos

e BPMN: Se refiere a la notacién. La notaci&rm toma la forma de obj
tos graficos que puede ser llevada al lenguaje de ejecucion de procesos
de negocio para serviciogeb (BPEL4AWSes un estandar de hecho).

e BPEL (Business Process Enterprise Languades un lenguaje para la
ejecucion de los procesos.

Sin ser una recopilacién exhaustiva, sino sélo una ayuda para ubicar las
herramientas, haremos esta breve revision siguiendo el orden de menor a
mayor complejidad. Hemos considerado cinco niveles, el primero con las

herramientas mas sencillas y el dltimo con las mas completas y complejas.
Cada herramienta tiene las caracteristicas del nivel anterior y agrega otras
facilidades.

El motivo de nombrar herramientas es s6lo para que el lector tenga una idea
general del tipo de herramientas que debe investigar si desea incokporar a
guna. De la mayor parte, s6lo hemos presenciado exposiciones y escuchado
a los proveedores, 0 hemos navegado por Internet, entre otras referencias.

1. Software nivel 1: PowerPoin€omenzamos con el sencillo PowerPoint
porque hemos logrado los mejores resultados en términos de particip
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cion y efectividad en el levantamiento de todos los procesos deala org
nizacion. Hemos usado PowerPoint sistematicamente en todas déas exp
riencias donde los mismos participantes cooperan en levantar y mejorar
su proceso. Podemos dar fe de los notables resultados, logrados-a la br
vedad. Es un recomendable punto de inicio.

PowerPoint de Microsoft viene bien con el método participativo gue s
guimos en este libro. Tiene los siguientes beneficios:

o Es facil construir patrones de modelos.

o Facilita la participacion porque la mayoria de usuarios lo conoce
y tiene en sus equipos.

o No implica un costo adicional, porque en la gran mayoria de las
empresas ya tienen las licencias de uso.

o Tiene el conjunto de simbolos necesarios para dibujar mapas de
procesos, flujogramas de informacién y listas de tareas.

o La caracteristica de diagramar pagina a pagina es consistente con
el tipo de flujogramas de informacién que no tienen continuacion
en el modelamiento visual.

. Software nivel 2Son herramientas que permiten dibujar flujos y que se
pueden incluir en esta primera clasificacion de productos mas sencillos.
Generalmente se usan en forma local, cuando s6lo algunas persenas de
criben procesos en la organizaciéon. Varias son deofyem sourc€de
codigo abierto) o simplemente sin costo. Algunas de estas herramientas
son: Visio de Microsoft, BizAgi Process Modeler, Jbissv, Bonita,
UEngine, Alfresc&cm, Idungu, MuleesB (ver www.bpmcenter.cl).

. Software nivel 3Pasamos aqui a otro nivel de complejidad, agregan
facilidades del tipo simulacion, analisis de sensibilidad, modelos-de d
tos, soporte deML y generacion de cédigo, por ejempoterprise A-
chitect,PACE, System ArchitecArena,sSPSS$ Simplexy SIMULS.

. Software nivel 4Generalmente estas herramientas incluyen diagramado
de procesos, enlace con motores de bases de datos como Sybase y Or
cle, amplio ambiente de seguridad, entoweb e idiomas, gestion do-
cumental, ambientsoA (Service Oriented Architecture), uso de reglas
de negocios, simulacion de proceso, enlace Wwon y mucho apoyo
gréfico. También pueden crear Workflow (un flujo de trabajo autoaa
tizado, mas detalle en el lib/dodelando una solucion de softvep e
integrarse con otras herramientas, del tipm (Customer Relationship
Management)scM (Supply Chain ManagemgnERP, Bl (Business Irg-
lligence y otras. El concepto es integracion. Algunos productos en este
nivel son: AuraPortal, ProcessWise Workbengsba Aqual.ogic BPM
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suite, InstalioMEGA Modeling Suite, Promodel, Ultimus de Microsoft,
Daqualogic eem WebSpherapm.

5. Software nivel 5Ademas de lo indicado para los niveles anteriores, los
productos en esta categoria permiten una vision global de los procesos
de la organizacion y generalmente centralizan y ordenan los modelos de
la empresa segun la Matriz de Zachman. Incluyen modelos estratégicos,
de datos, de procesos y otros. Otras facilidades estan en la reutilizacion,
en el manejo global y centralizado de los objetos y modelos, en relacio-
nar con el ciclo de vida de la gestion de proyectos y la mejora continua
de los procesos. Algunos productos en este nivel: Corporate Modeler
Suite, de Casewise Systems In®|S, deSAP A. G. y Rational Unified
ProcessKUP) delBM.

Integracion de los procesos con productes

ERP (Enterprise Resource Plannipgs un modelo y producto de software a

la vez destinado a la planificacion de los recursos de la empresa. Se trata de
integrar todo el proceso de negocios de la empresa, comenzando por ventas,
pasando por produccién hasta concluir en la facturacion y logistica.

¢,Puede la organizacién lograr visién de procesos con la ayuda de ur produ
to ERP? Tal vez no fue la intencion de los desarrolladores de estoscprodu
tos, porque cuando éstos aparecieron el énfasis estaba en la automatizaciéon
de todas las actividades operativas de la organizacion. Sin embargo, un sub-
producto notable ha sido ayudar a introducir en las empresas la vision de
procesos.

Dice Hammer (2006p. 90): “Un sistema ERP es un caballo de Troya que
lleva en su vientre a nuestros dos viejos amigos: disciplina y trabajo en
equipo, organizado y conjunto. Introduce los procesos en la empresa, tanto
si la empresa lo desea y esta preparada para ello como si no. Cuando las
empresas se preparan par&r orientandose a los procesosgrpb tendra

¢xito. Cuando no se preparan de ese modo, fracasan”.

Por ejemplo, en la Empresa Periodistica EI Mercurio, Raul Estay, Subgeren-
te de Procesos y Desarrollos Inforinét explica: “La incorporacion del

ERP, SAP en este caso, ayudd a descubrir los procesos de la organizacion y
nos obligd a trabajar uniendo las partes dispersas. Lo que hicimos”, agrega

con énfasis, “fue forzar la vision de procesos a partir de la incorporacion del

ERP. Sabiamos que en una primera etapa estdbamos haciendo solamente
reingenieria de los sistemas computacionales y que dejabamos de lado la
vision global de procesos mientras la organizacion maduraba en esa linea.
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Asi ocurrid y actualmente el lenguaje de procesos cada vez se hace mas
comun en nuestra empresa’.

Esto mismo dio origen a incorporar en toda la organizacion la vision de pro-
cesos. Al principio mas orientada a las actividades que tendrian soporte
computacional y luego a todas.

Otro aspew de este interesante caso fue “usar la metodologia del imple-
mentador a todo evento”, explica Fernando Iturriaga, de la Gerencia de Per-

sonas, quien lideré la gestion del cambio y de comunicacion del equipo que
participé en el proyecto. A su vez, Raul Estay lider6 el equipo de lideres
funcionales y realizé la cogestidn con el gerente de proyectrsrde

Siendo El Mercurio una empresa compleja, el esfuerzo significo el trabajo
de alrededor de 70 profesionales internos y externos por cerca de dos afos
(2005a 2007). “La pasion de este equipo fue vital para definir y realizar el
proyecto” dice Fernando, y agrega: “gracias al proyecto se avanz6 hacia la
transversalidad”.

Para las personas dep, el proyecto en EI Mercurio llegé a ser emblamat

co. Francisco Wendt fue uno de los consultoresagadestinados al proge

to, dice “viviamos en El Mercurio y participamos en sus actividades como

un funcionario mas. Uno debe ser parte de la empresa y tomar cada uno de
los procesos como propios para que resulte una buena implementagion. Si
nific6 mucho trabajo que hicimos con carifio porque nos lo propusimos co-
mo una meta personal, todo el equipo de trabajsAde de El Mercurio”.

Agrega que “efectivamente el ERP es integrador, ya nada funciona porasep
rado”.

Otra experiencia en la que trabajamos es la empresa Rolec en Chila; dedic
da a los proyectos de grandes salas de control eléctrico, donde también la
implantacion de un produc&rP motivO comenzar a trabajar en la gestion

de procesos.

En conclusién, muchas veces la implementaciéEReha sido el activador

de comenzar a trabajar en la gestion de procesos. Es mejor que nada, aunque
el curso normal es levantar primero los procesos y después implarar el
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Capitulo 4 Disefiar el mapa de procesos

Se espesan las nubes, el cielo se oscurece, las hojas

flamean, y sabemos que llovera. También sabemos que

después de la tormenta el agua de desagtie caera en rios
y lagunas a kilémetros de distancia, y que el cielo estara
despejado para mafana. Todos estos acontecinsiento
estan distanciados en el espacio y en el tiempo, pero
estan todos conectados. Cada cual influye sobre el resto,

y la influencia esta habitualmente oculta. Sélo se
comprende el sistema de la tormenta al contemplar el
todo, no cada elemento individual.

Peter Senge dm quinta disciplinap. 15.

El mapa de procesos permite reconocer la totalidad del hacer de la@rganiz
cion y ubicar en su contexto cualquier proceso especifico.

Es un modelo vital para elaborar un plan estratégico, porque ayudara a tomar
consciencia visual de nuestra mision, representada por los proceses del n
gocio.

En la figura 4-1 se presenta el mapa de procesos de la empresa Linhogar,
dedicada a la comercializacion de productos de linea blanca y electronica.

Proceso de

Direccion Estratégica Planear H Realizar H Controlar HRetroalimenta

(4 - (4
Comercializar

. al detalle Vender

= - Comprar |+ Reponer [— [ Entregatienda] =
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Figura 4-1. Mapa de procesos de la empresa Linhogar
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Se puede apreciar que incluye tres secciones:

e Proceso de direccidon estratégicda arriba y su objetivo es planear
toda la organizacion, realizar el plan, controlar y retroalimentar.

e Procesos del negoci®%an al centro y derivan directamente de la m
sion. Se les llama a veces procesos de mision o misionarios.

e Procesos de apoyd/an abajo y dan soporte a toda la organizacion
en los aspectos que no son directamente del negocio.

Esta es la situacion general, veremos que a veces se agrega una cuarta se
cion entre los procesos del negocio y de apoyo llamada: procesos de apoyo
clave.

Veremos:

4.1. Proceso de direccién estratégica

4.2. Procesos del negocio

4.3. Procesos de apoyo

4.4. Caracteristicas del mapa de procesos
4.5. Etapas y versiones

4.6. Segmentar procesos

4.7. Procesos de apoyo clave

4.1.Proceso de direccion estratégica

Se trata de un solo proceso que dirige a todos los demas. Entendieado dire
cibn como realizar un ciclo que consta de cuatro etapas: planear, realizar,
controlar y retroalimentar, tal como se aprecia en la figura 4-1.

1. Planeares trabajar en obtener un plan estratégico. La guia es el analisis
de las necesidades de los clientes. Incluye visién, misién, valores, dire
trices funcionales, indicadores, objetivos corporativos, departamentales
y personales y el programa de accién, entre otros componentes. También
contempla la forma cédmo se comunica la estrategia y la forma de mot
var a todos los integrantes de la organizacion en lograr sus definiciones,
entre otros temas relacionados.

2. Realizares llevar a la realidad el plan estratégico, contempla organizar,
dirigir, asignar recursos, facilitar y supervisar la ejecucion. Participa toda
la organizacion con apoyo externo. Requiere amplio trabajo de gestion
de proyectos y seguimiento.
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3. Controlar. es medir y verificar que se sigue el plan actualizado de
acuerdo con las necesidades vigentes. Se emplean técnicas de control de
gestion, auditoria y riesgos, entre otras.

4. Retroalimentar es capturar el aprendizaje para incluir en un nuevo ciclo
del proceso de direccion estratégica, en la linea de gestion del-conoc
miento.

4.2.Procesos del negocio

Los procesos del negocitienden directamente la mision de la empresa y se
relacionan con los clientes a través de los productos o servicios que presta
una organizacion. A veces se les llapracesos de misiorEn empresas
pequefias se estima razonable identificar entre uno y tres procesos: En e
presas grandes este numero puede llegar a cinco o seis. Mientras nias focal
zada se encuentre la organizacién, menor es el nimero de proceses del n
gocio. Algunos ejemplos:

En una empresa de confeccién de vestuario a pedido:

e Satisfacer el pedido de un clientdesde realizar el contacto inicial
hasta entregar el producto, incluyendo compras de insumosgcprodu
cion y cobranza

e Disefio de productoshisqueda de ideas, preparacion de losemod
los, prototipos, matrices para la produccion, etc.

En una agencia de aduanas:

e Importacionesdesde el contacto con el cliente hasta la entrega del
embarque en el destino, incluyendo el procesamiento administrativo.

e Exportacionesdesde tomar la carga en las oficinas del cliente hasta
la entrega en el punto de destino, pasando por facturacion, cobranza
e interaccion con otras instituciones.

En una empresa constructora:

e Construccion de obraslesde la captacion del cliente hasta eliserv
cio posventa.

e Servicios de corte y perforacion de estructuassde el diagndstico
hasta la verificacion de calidad del servicio, pasando por todas las
actividades de realizacién del mismo.

En el ejemplo de la figura 4-1 podemos apreciar dos procesos del negocio:
Comercializar al detalle y Fabricar muebles. En este ejemplo se respeté el
lenguaje habitual de la empresa Linhogar, donde sus integnamt&Babri-

car muebles”, entienden el ciclo completo de Proyectar-Comprar-Producir-
Vende.
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Todo rectangulo mayor es un proceso completo que se puede dividir en et
pas y versiones. Por ejemplo, el proceso Comercializar al detalle consta de
las etapas Proyectar ventas, Comprar, Reponer y Vender. A su vez, la etapa
Vender tiene dos versiones: Entrega en la tienda o Despacho a domicilio.

4.3.Procesos de apoyo

Los procesos de apoyofrecen diversos servicios a los procesos del nego-
cio. También a veces se les llama procesos de soportempresas pegu

fias es facil identificar hasta unos 200 procesos de apoyo, los que pueden
llegar hasta a varios miles en grandes organizaciones, sin considera-las dif
rentes etapas y versiones de cada uno.

En esta categoria se insertan procesos relacionados con la gestién g-admini
tracion de personas, proyectos, procesos, mantencion, tecnologia y otros.

También procesos muy especificos, tales como:

Comprar articulos de oficina

Pagar anticipos

Pagr remuneraciones

Declara y pagrimpuestos

Reponer maquinarias

Reparamaquinarias

En el mapa de procesos los procesos de apoyo estan agrupados por similitud
dentro de contenedores, representados con el simbolo a la izquierda dentro
de la figura 4-2. Por ejemplo, tal como se muestra en la misma figura, el
contenedor Personas contiene a todos los procesos relacionados con perso-
nas de toda la organizacion (los 4 procesos identificados son sélo ejemplos,
los procesos relacionados con personas en una empresa mediana pueden
llegar a ser varias decenas).

Personas Personas

Contratar

Capacitar

Compensar

Desvincular

Figura 4-2. Simbolos paraontenedores y procesos
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En resumen:

e En un contenedor se incluyen los procesos del mismo tipo.

e El contenedor no es un area.

e Cada rectangulo es un proceso completo que también se puiede div
dir en etapas y versiones.

4.4.Caracteristicas del napa de procesos

Reservamos la palabra proceso para referirnos a una totalidad de acciones.
Todo proceso tiene la caracteristica de ser completo, transversal a las areas
funcionales.

El mapa de procesos tiene como entrada principal la estrategia de la organ
zacion. Ahi se puede distinguir a duefios de procesos e indicadores. Ademas:

e Es importante recordar que hablamos de procesos, no de areas ni
cargos.

e Ademas debe estar disponible enntmanet de la empresa, aunque
en este caso se hace necesario trabajar en dos niveles. El primero, de
los procesos y el segundo de las etapas y versiones de cada uno.

¢,Cuénto tiempo se requiere para elaborar un mapa de procesos? Depende
del tamafio y negocio de la empresa. Algunos casos:

e En una empresa productiva con un negocio bien focalizado significo
un mes de trabajo de dos profesionales.

e En un hospital de gran tamafio el tiempo para elaborar el mapa fu
ron tres meses de dos profesionales de tiempo completo (no hubo
holguras y el “tiempo completo” fue real, por si tiene la tentacion de
asignarle esta labor a alguien que ya esta bastante ocupado).

e En una empresa publica con tres mil funcionarios y variados serv
cios, el tiempo fue de un afio, dos profesionales con mitad de jorn
da. Es importante en este caso la duracion, porque fue madutando e
modelo y lograndose mediante borradores sucesivos. No se hubiera
logrado en seis meses con los dos profesionales trabajando tiempo
completo.

Algunas caracteristicas de la diagramacién con base en la figura 4-1.:

e Se lee de izquierda a derecha en caso de etapas y de arriba &acia ab
jo en el caso de versiones.

e Con mayuscula la primera letra del nombre de proceso, etapa o ve
sion.
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Cuando existe mas de un proceso del negocio pero hay etapas comu-
nes, tal como Proyectar ventas, se incluyen en forma transversal.
Cuando los nombres de las etapas, por ejemplo: Vender, son iguales
pero las acciones son diferentes, se dibujan por separado.

Los nombres de krecuadros son una extension del nombre @el r
cuadro mayor, por ejemplo, dentro de la etapa Vender del proceso
Comercializar al detalle aparecen dos versiones: Entrega en la tienda
o Despacho a domicilio. Entonces la lectura seria asi: Vender con
Entrega en la tienda del proceso Comercializar al detalle o Vender
con Despacho a domicilio del proceso Comercializar al detalle.

Verbos en infinitivo para los procesos, versiones y etapas, excepto
cuando son una extension del nombre de la caja donde se encuen-
tran. En el caso de los nombre de contenedores de procesos de apoyo
en el mapa de procesos, son sustantivos que se refieren a un grupo de
procesos similares.

No se usan flechas, porque afectan el vistazo, la vision globat-del c
rebro derecho.

Glosario

Se requiere contar con un glosario de términos en la organizacién, kespecia
mente de los hombres de procesos, etapas y versiones, asi todos entienden lo
mismo.

Una plataforma para miradas parciales

El mapa de procesos describe todo el hacer de la organizacién, sin sesgo y es
una plataforma para miradas parciales validas (rutas dentro del mapa), tales

comao:.

Andlisis de riesgos

Identificacion de procesos criticos

Costeo de actividades e indicadores de gestion

Implantacion de uerPo de normas de calidad

Auditoria y control de gestion

Andlisis de integracion con proveedores, clientes y otros actores
Workflowo automatizacion completa

Mejora (ojala continua), redisefio y mucho mas
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4.5.Etapasy versiones

Cuando un proceso es muy extenso, puede ser necesario dividirlo en etapas
y versiones, por ejemplo, el proceso Comercializar al detalle podria quedar
de la forma como se muestra en la figura 4-3, dividido en etapas ea-la im
gen de arriba y en versiones en la imagen de abajo.

Comercializar

al detalle Vender
Proyectar | | comprar |- Reponer
ventas

Proceso Comercializar al detalle

| Vendery entregar en la misma tienda |

| Vender por Internet y entregar a domicilio |

Figura 4-3. Representacién de etapas y versiones del proceso Comercializar

Etapas del proceso

Las etapas corresponden a una secuencia que se lee de izquierda a derecha,
en la figura 4-3 se lee: Proyecta€Comprar—Reponer—Vender. La forma

de representar sugiere una cadena, por eso la entrada y salida de las lineas es
desde los lados. Este es el esquema tipo CheRi®veedor, donde surgen

los mismos conceptos que en las interacciones de ese tipo de la gestion de
calidad, aunque esta vez aplicados a relaciones entre etapas: gestion de la
demanda, estandares de servicio, condiciones de satisfaccion, no ¢onform
dades e indicadores.

Versiones de procesos

Las versiones son bifurcaciones de una etapa o de un proceso que se justifica
incluir porque el flujo de actividades es diferente, ademas, pueden ocurrir
por separado o simultaneamente. Por ejemplo, en la figura 4-3 se observa en
la imagen de abajo el proceso Comercializar al detalle dividido en dos ve
siones: Vender y entregar en la misma tienda y Vender por Injeendse-

ga a domicilio.

Tradicionalmente, se ha trabajado con una diagramacién complicada tratan-
do de considerar todas las posibles variaciones de un proceso en un flujo-
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grama de informacion. Si se trata de un proceso de ventas, se diria: ¢qué
sucede si el cliente paga al contado?, ¢y si paga a crédito?, ¢0 con cheque?
Se tiende a construir grandes y complicados diagramas con rombos (si ocu-
rre esto, haga aquello, sino haga esto otro). Notese que hablamos @e bifurc
ciones validas, no de contingencias, entendiendo por tal las excepciones del
proceso.

Con el modelamiento visual, la solucion es definir las versiones del proceso
gue sean necesarias clave es observar que las actividades son diferentes

La relacion entre las versiones de procesos incluye compartir perssnas, r
cursos y servicios para lo cual es indispensable al coordinacion entre areas y
procesos.

Mapa de procesos global

En la figura 4-4 se observa el detalle a nivel de etapas y versiones @el proc
so Capacitar. Normalmente, a este detalle se le llama nivel Il del mapa de
procesos. Este ejemplo se interpreta asi: el proceso Capacitar consta de 4
etapas: Detectar, Organizar, Realizar y Evaluar. Las etapas Organizr y Re
lizar tienen dos versiones: capacitar en forma interna o con apoyo externo.
Ademas, en ambas versiones la etapa Realizar agrega otra distincién: capac
tar en forma presencial o a distancia (en total, se requiere elaborar 8 flujo-
gramas de informacion segun veremos en el capitulo siguiente).

En la figura 4-4 se aprecia que las versiones pueden ser transversales a las
etapas, al mismo tiempo que otras pertenecen a una sola etapa.

Proceso Capacitar

En forma interna

Organizar Realizar

== | Presencial
Adistancia

Detectar
Necesidades

== Evaluar

Con apoyo externo

Organizar Realizar

== | Presencial

Adistancia

Figura 4-4. Etapas y versiones del proceso Capacitar
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En el mapa de procesos global (con el nivel ) el recuadro capacitar deberia
aparecer como en la figura 4-4. Por supuesto, esto significa que no cabe en
un tamafno de documento o de pantalla, por lo tanto, es necesario presentarlo
en un documento mayor, de algunos metros cuadrados de tamafio. Lo ideal
es tener siempre a la vista ese documento.

Una forma sencilla de construirlo es trabajar en un PowerPoint ampliando el
tamafio de pagina a lo que se requiere y luego imprimir en un plotter.

También es valido que por necesidad de llevar a un tamafio de documento o
de pantalla es necesario tener dos niveles por separado:

e El nivel |, donde aparecen los procesos y sélo las etapas de los prin-
cipales, como en el ejemplo de la figura 4-1 (aunque sin la distincion
entre versiones de Vender).

e El nivel Il, muchos modelos que incluyen el detalle de etapas-y ve
siones por proceso, como el ejemplo de la figura 4-4.

¢, Cuéntos flujogramas de informacion sera necesario construir paraesl proc
so Capacitar de la figura 22%&n ese ejemplo son 8: 1 para Detectar, 2 para
Organizar, 4 para Realizar y 1 para Evaluar.

¢Por qué 4 en Realizar? Porque aparecen las combinaciones posibles: 2 para
capacitacion externa presencial y a distancia y otros 2 para capacitacion in-
terna presencial y a distancia. Estas distinciones solo se justifican st la de
cripcidon detallada del hacer da origen a secuencias diferentes de actividades,
es decir, flujogramas de informacion diferentes.

Si Realizar con capacitacion presencial y a distancia fuesen iguales como
secuencia de actividades, entonces la distincién no va al nivel del mapa de
procesos, aparecera soélo en el glosario y se detallara en el procedimiento.

4.6. Segmentar procesos

Identificar las etapas y versiones de un proceso tanekiéamado segmen-
tar procesos y conduce a facilitar su comprension y la intervencion.

¢ Se puede elaborar el FI de un proceso?, en otras palabras: ¢ puede existir un
proceso que no requiera desagregarse? Si, se construye directamente el flu-
jograma de informacion. Veremos el ejemplo del proceso Contratar en el
capitulo siguiente.

La clave para segmentar es ubicar el nivel minimo de desagregacion, al cual
se llega por sentido comun y aplicando algunas reglas simples..
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La segmentacién como una solucién de redisefio

Veremos otros ejemplos de segmentacion por versiones de procesos que
tienen en comuofrecer una solucion de redisefiwo se trata sélo de la-r
presentacion sino de crear bifurcaciones diferentes en cada caso.

e En una empresa de transporte maritimo establecieron varias versiones
del proceso de compras, uno muy simple destinado a las compras meno-
res que realiza cada departamento y otros para repuestos, reparaciones e
insumos mayores.

e En una empresa productora de articulos de consumo masivo identific
ron alrededor de 50 versiones del proceso de emision de notaside créd
to: notas de crédito con movimiento de inventarios, sin movimiento de
inventarios, con o sin movimiento de dinero, etc.

e En una empresa de linea blanca y electronica establecieron tres versiones
del proceso de un mismo tipo de crédito:

o Personas que compran por primera vez: solucion manual con
apoyo computacional.

o Clientes con excelente o pésimo historial: aprobacion o rechazo
computacional inmediato.

o Clientes con situacion ambigua: manual con apoyo computacio-
nal.

e Oftro caso respecto a versiones de la etapa de cobranza de un proceso:

o Acciones segun el nivel de atraso del titular
o Acciones con avales.

o Cobranza judicial interna y externa.

o Cobradores de terreno y otras

La idea general es preguntar ¢,cuantas versiones del proceso existen?, 0 mas
concreto: ¢cuantos tipos de permisos de construccién?, ¢cuantos tipos de
notas de crédito?, ¢cuantos tipos de créditos?, etc. Cada variante tiene su
propio analisis y da origen a un flujograma de informacion diferente.

Como representar una etapa opcional en una secuencia

La forma de representar una etapa opcional se muestra en la figura 4-5 para
un caso del proceso Contratar, como si fuerbyupass
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Contratar

. . Llamara ;
Definirperfil = . Formalizar
concurso interno

Llamara
concurso externo

Figura 4-5. Ejemplo de representacion donde una etapa es opcional

Con el llamado a concurso interno el puesto puede haberse llenadb y se s
gue a formalizar, tal como lo indica la linea. Un camino alternativo (que no
es una contingencia) se produce cuando el puesto de trabajo no se llend con
el concurso interno y es necesario llamar a un concurso externo desde donde
se sigue a formalizar.

El detalle se explica en el glosario.

4.7. Procesos de apoyo clave

Existen procesos de apoyo tan cercanos al negocio que los denominamos
“procesos de apoyo clave”, creando en el mapa de procesos una nuega di
tincion, tal como se aprecia en la figura 4-6 pa@Mmunicacion tecnolag

ca, administracibn de proveedores clavdéransporteen una institucion
publica que actla en situaciones de catastrofe. Esta organizacion tiene dos
grandes procesos del negocio: los de preparacion y los de accién. En la figu-
ra 4-6 los procesos solo estan delineados, es un boceto.

Se puede agregar que se trata de procesos de apoyo especifico para esa e
presa y normalmente para el rubro al que pertenece. Por ejemplo, s proc
sos de apoyo clinico: Rayos X, Banco de sangre, Alimentacion u Hoteleria
en un hospital. Otro ejemplo son los procesos de apoyo tecnoldgico en un
banco.

En el caso de los procesos de apoyo sin apellido, normalmente son similares
para todas las empresas de tamafio parecido.
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Proceso de direccion estratégica

Planear, realizar, controlar, retroalimentar

Procesos del Negocio

Procesos de preparacion en situacion normail:

Formar personas, ensayar, revisar equipos e infraestructura, etc.

Proceso de accion en caso de catastrofe

Actuar

Procesos de Apoyo Clave

Comunicacion, tecnologia de informacién y transporte
Procesos de Apoyo

Finanzas, adquisiciones, servicios basicos, contabilidad, etc.

Figura 4-6. Mapa de procesos simplificado de una institucion que actla en
casos de catastrofe
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Capitulo 5 Representar los procesos mediante
modelos visuas

El fracaso no es tanto un estado fisico como un estado
mental; el éxito es caer para volverse a levantar
infinidad de veces.

Jim Collins enCémo caen los poderos@s. 117.

La representacion visual del proceso incluye flujogramas de informacion y
listas de tareas y se elabora desde el mapa de procesos.

Es un gran logro porque es&presentacion da inicia una gestion de los
procesos modelados.

Un objetivo deseable es tener procesos documentados, actualizados y con-
sistentes que capitalicen el conocimiento de la organizacién y que respondan
a una ldgica actualizada. Que se transformen en estandares interries efect

vamente utilizados.

Todo comienza por la representacion visual, con una orientacion muy clara:

hacia las personas, no hacia la logica del software, por eso se enfatiza la
simplicidad y se aplican una serie de reglas nuevas: curso normal de los
eventos, temporalidad, verbos y otras que veremos en el capitulo.

Aprovechando el tiempo destinado a la representacién visual del proceso
también se realiza una primera deteccién de oportunidades de mejora que se
presenta en la forma de observaciones y recomendaciones.

Veremos:

5.1. Describir es el primer nivel de cambio

5.2. ¢ Qué es el flujograma de informacién?
5.3. Notacion en la elaboracién del Fl

5.4. Formas de representacion en el Fl

5.5. Variantes en el FI

5.6. Lista de tareas de una actividad

5.7. Puntos de control

5.8. Criterio curso normal de los eventos

5.9. Relacién del FI con la técnica UML

5.10. Subproductos de la representacion visual
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5.1. Describir es el primer nivel de cambio

Describir los procesos es un gran avance para descubrir y lileergatos
amarrados” (ver prologo). Significa que el simple paso del tiempo hace que

las definiciones antiguas de procesos queden obsoletas. El acto de describir
detecta los absurdos del proceso y lo trae de regreso a la logica.

Es impresionantela descripcion de un proceso no es neutra, porqua-sie
pre genera algun nivel de mejoraunque no haya sido el objetivo. Esisim

lar al caer de ramas secas cuando se remece un arbol. Se obtiene “de regalo”

dejar en evidencia el cambio obvio, porque un proceso descrito se hace vis
ble y deja de estar operando en forma subconsciente, con “piloto automati-

bh

CcO.

Mary Torres es ingeniera industrial y analista de procesos en nuestri consu
tora, dice: “De mi experiencia levantando procesos destaco que salen a relu-

cir aquellas practicas que se hacen por herencia, sin justificacion alguna. La
descripcion detallada de los procesos nos lleva a darnos cuenta que muchas
practicas que se toman como norma son producto de la repeticion diaria,
mas que de un analisis formal, algo dificil de justificar ante una auditoria,
mas todavia cuando ni siquiera se encuentran documentadas”.

Tomar conciencia ya es mejorar

Desde el punto de vista de la comunicacion, construir el flujograma de in-
formacion es una forma demper la automaticida@n el acuerdo tacito del
hacer del dia a dia. Es decir, el solo hecho de representar graficamente el
flujo del proceso de compras de articulos de oficina significa que tomamos
consciencia del mismé vemos.. y lo mejoramos.

El nuevo Fl pasa a ser un nuevo acuerdo, explicito, conocido y légico. Es la
nueva normalidad del proceso que en forma natural sera internalizada para
que los participantes la realicen rutinariamente, como en “piloto automati-

co”, lo cual esta bien porque asi trabajamos las personas.

Es un acuerdo que todos cumplen mientras se mantenga la normalidad. Sin
embargo, la complejidad del medio producira dia a dia desafios que no estan
resueltos en el diagrama, entonces, ahi estan las personas para decidir qué
hacer. Esas mismas contingencias ayudaran a perfeccionar el diagrama en la
medida que se analicen y se resuelvan las causas de fondo.

Beneficios de la descripcion visual

La descripcion visual de los procesos permite:

e Lograr que sean comunicados y ensefados, facilitando la induccion de
nuevos participantes.
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Tener una guia practica y real a los integrantes del proceso.

Estimular la participacion, porque todos entienden y usan los modelos.
Personas sin ningun conocimiento previo, dominan en poco tiempo el
modelamiento visual. Es un avance hacia el compromiso personal y de
equipo.

Confeccionar un plan de capacitacion mas rico y consistente.

Facilitar su actualizacion.

Lograr la vision de conjunto que provee ofrece el proceso, en lugar de
“compartimentos estancos”, o vision en “feudos”.

Llevar un mejor control de costos, por ejemplo implementar el costeo a
nivel de actividadesAgcC) e indicadores de gestion, por ejemplo en la
forma de un cuadro de mands().

Mejorar el control de gestidn y la auditoria de procedimientos. Se puede
garantizar que el trabajo se hace de la forma convenida.

Explicitar el conocimiento tacito que existe en la organizacion y hacer
gestion del mismo.

Incrementar la estandarizacion y normalizacion para comparar con las
mejores practicas.

Trabajar en equipo y reducir los motivos de conflicto. En consecuencia,
aumentar la motivacion.

Dejar en evidencia cuales son los procesos criticos, aquellos donde hay
gue poner énfasis.

Establecer las fronteras de cada progesas responsabilidades de las
personas en cada etapa y en el proceso completo.

Lograr el minimo exigido en las normas de calidad y auditorias de pro-
cedimientos. Por lo tanto, se facilita acceder a diferentes formaside cert
ficacion: ISO 9001:200&,MM, OHSASY otras.

Ayudar a detectar el valor que la empresa agrega a los clientes,rpara fo
talecerlo.

Detectar y analizar riesgos.

Aplicar tecnologias directamente en los procesos, tales BBM@BuUS-

ness Process ManagemeptVorkflow

Implantar unerRP (Enterprise Resource Planning planificacion de los
recursos de la empresa), tal coaa® o People Softentre muchos otros.
Mejorar los procesos en forma continua. Incluso ayuda a capturar las
ideas de mejoramiento... hasta de personas ajenas al proceso.

Redisefar procesos, ojala en forma programada.

Realizar talleres de mejora participativa de procesos (ver capitulo 7) e
implementar la reaccién competente a las contingencias.
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e Saber quiénes son los duefios de procesos.

e Administrar los registros de cada proceso.

e Establecer canales fluidos de modificacion de procedimientos.
e Saber cuando eliminar un documento, donde archivar, etc.

También facilita la participacion, porque la descripcion de procesos requiere
del aporte de todos.

La descripcion se realiza mediante flujogramas de informacién y listas de
tareas.

5.2. ¢ Qué es el flujograma de informacion?

El Flujograma de Informacion (FI) es el medio para representar visualmente
el flujo de informacién entre las actividades del proceso. Es una manera
eficaz de entender el proceso completo.

El objetivo es identificar las actividades y sus interacciones para apreciar la
transversalidad del proceso. No es para ver el detalle de cada actividad, para
eso el modelamiento visual dispone de otro modelo: la lista de tareas de una
actividad.

El FI describe las actividades del proceso, puede ser el proceso completo,
una etapa, una version o una combinacién entre éstas dos divisiones.

Es un tipo de modelo que proporciona amplia informacidén acerca @e vari
dos aspectos del proceslijo, informacion, actividades, estructura y tecno-
logia. El flujo es la secuencia y temporalidad, incluye las actividades e in-
teracciones. La informacién es lo que transmite la linea de flujo, es el medio
de comunicacibndocumentos, comunicaciones electronicas u orales. Las
actividades son las acciones que realizan cargos o roles. La estructura son
los roles de personas que estan en el titulo de cada columna. La tecnologia
se indica en las actividades que tendran uso de software (las que tienen do-
ble linea en los ladds

Aclaremos que la forma de la informacién es dinamica, porque varia en su
presentacion segun la conveniencia del momentomo si estuviera hecha

de arcilla fresca- puede tomar la forma de una pantalla, formulario,rinfo

me, memoria del computador y memoria de las personas, tal comoda clav
de acceso que tenemos en nuestro cerebro. A veces se trata de informacion
bastante abstracta y en otros casos simplemente le llamamos datos.

El flujograma de informacion junto con las listas de tareas:

e Corresponden a la documentacion visual. Incluso, los flujogramas de
informacion son aceptados por los certificadores de nagoag&s mas,
en varias experiencias de certificacion hemos visto que los prefieren so-
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bre los diagramas computacionales clasicos porque les facilita el trabajo
de verificacion.

e Tienen un efecto de normalizacion interna al servir como facilitador de
un acuerdo entre todos los interesados.

e Ayudan en la estandarizacion con el medio.

Fl a escala humana

Dibujar flujogramas de informacién a escala humana es lograr una represen-
tacion simple para las personas que operan el proceso. Se puede lograr co-
nociendo bien el proceso y a las personas que los realfZaran.

Una recomendacién es pegar los flujogramas de informacion en las paredes
de los espacios donde trabajan los participantes en el proceso.

Cuando el Fl esta a la vista tiene un efecto de capacitacion para nuevas pe
sonas que se incorporan a trabajar en el proceso descrito. Adicionalmente, es
aconsejable que estén en la red computacional, a disposicion de todos los
interesados. Esto cuenta con la ventaja adicional de poder emplear mec
nismos de busqueda mas rapidos y permitir un trabajo grupal bien esordin
do en la operacién, estudio y discusion de los procesos, sin embargo, no
reemplaza al Flujograma de Informacion visible en la pared.

Simplificar procesos y potenciar personasgp

El flujograma de informacién describealrso normal de los eventadon-
de se describe graficamente la rutina correcta, incluyendo las variaites val
das del proceso, tal como veremos en las siguientes secciones.

Lasexcepcionese incluyen aparte, como texto en el procedimiento.

Asi, el flujograma de informacién deja espacio para que las personas part
cipen y piensen, dejando de lado el absurdo intento de preparar flujos “a

prueba de tontos”. Lo nuevo es el princCipio SPPP(simplificar procesos y
potenciar persongds Se logra aplicando el criteraurso normal de los even-
tosy a través de capacitacion, sensibilizacion y empoderamiento, entre otras
acciones dirigidas a las personas.

18 Tal como dice Kaoru Ishikawa en su lig@ué es el control total de calidad? La raed
lidad Japonesgpp. 5758): “Las normas y los reglamentos detallados resultan inttiles si

son fijados por el estado mayor de la sede e ingenieros especialistas que no lzonoce
planta y que ignoran los deseos de las personas que tienen que seguirlosrdleresor

trar técnicos y personal de la sede que disfrutan dificultdndolo todo en el éduzabdjo
mediante la creacion de normas y reglamentos engorrosos. Si encontramosclhi@g mu
normas nacionales son insatisfactorias, podemos inferir que se establecieron ennesndicio
como las descritas”.
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5.3. Notacioén en la elaboracion del Fli

Para efectos de comprender la notaCidrilizaremos un proceso del nego-

cio simplificado: Comercializar, de la empresa Linhogar, la cadena ae loc

les que vende articulos de linea blanca. Cada local cuenta con una bodega al
fondo de la tienda donde entrega inmediatamente los productos vendidos.

Esta simplificado porque normalmente las etapas son mas extensas: Si exi

tiera un proceso tan elemental como el de la figura 5-1 entonces no seria
necesario dividir en etapgl FI seria del proceso.

Comercializar

Comprar [ Vender —| Despachar

Figura 5-1. Ejemplo simplificado de proceso Comercializar

El ejemplo de la figura 5-2 corresponde a la etapa Despdeharoceso
Comercializar. En el FI utilizamos una linea gruesa para representar el flujo
y que se trata de un camino robusto: que se cumple, que no se cae por las
contingencias, que es predecible, estable y correcto.

Senalar el camino correcto es robustecer el flujo para evitar las contingen-
cias, en otras palabras, prevenir.

En el proceso anterior (Vender) el cliente seleccioné el producto, pagé en el
local y recibi6é una orden de entrega (OE) para retirar su producto en la bo-
dega del mismo local. La descripcién detallada de este flujo la podemos ver
en el procedimiento de ejemplo del capitulo 9.

En éste, el cliente le entrega la Orden de Entrega al administrativo ele bod
ga, quien prepara el despacho reservando el producto en el sistema de ventas
e imprimiendo las Guias de Despacho, las cuales pasa al area de despacho
poniéndolas dentro de una carpeta, desde donde las toma el despachador,
quien busca y entrega el producto al cliente.

9 La simbologia es la propuesta tradicional de la ANSI (American National Standairds Inst
tute - Instituto Nacional Americano de Estandares). La ANSI fue formada en ¥Ry
conoce por su nombre actual desde 1969. Cabe indicar que la ANSI se rifisimla-
logia, pero no dice como usar, un aporte de este capittdsultado de la investigacion
para la tesis doctorado del autoes proponer esta forma de uso.
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PROCESO COMERCIALIZARETAPA DESPACHAR

CLIENTE BODEGA FINANZAS
ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR
ETAPA
4 VENDER

<

Preparal

(=)

¢ despach

b e
¥

=

V|

Entregar
E O
|

JU PROCESO

CUADRAR

)

OE: Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho, V: Sistema de ventas

Figura 5-2. Ejemplo de FI: etapa Despachar del proceso Comercializar

Simbologia del FI
En la figura 5-3 se observa la simbologia usada en los flujogramas de info

macion.

Buscar
producto

Actividad manual. Se usa este simbolo aunque hayq
de software local (sélo en esa actividad, sin comparti
Posee puntas redondeadas.

Cobrar

Entregar

Actividad con apoyo de sistema computacional. S
relevante, el sistema computacional se indica con
letra mayuscula en la parte superior del borde derg
En el ejemplo, la V corresponde al sistema de ventas

Revisar solicitud

Actividad compartida. Es realizada a la vez por dife
tes actores. Su ancho debe alcanzar las columnas
actores respectivos (que deben estar seguidos).

entrada i

l salida

C :] e mﬂ

— -

Regla de las entradas y salidas de informacién ef
actividades, circulos y 6valos. La linea de flujo sale &
misma direccién en que entro.

No hay entradas desde la derecha o desde abajo.

Si la actividad tiene mas de una entrada o de una S
sigue la misma regla de flujo.
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Actividad de aprobacion: el rol sélo aprueba o rea
algun control. Se trata de un punto de control.

Archivo permanente manual. Posee una sigla o ne
clatura de pocas letras.

<<

Documento: es un formulario que fluye en el procg
Cuando tiene apoéstrofes implica sélo un cambio m¢
(firma, llenado de un campo, etc.). Posee una sigla q

explica en la parte de abajo del FI

Sefiala el inicio y fin de un proceso que no se vincula

otro.

Sefiala la relacion con otra etapa o version del prog

indicando su nombre. También se emplea para indic

O relacién con un proceso externo (puede estar g |

bre). Toda etapa, version o proceso interno debe e
en el mapa de procesos.

Envio o almacenamiento de datos en un archivo ger
tacional. Se usa cuando no hay una aplicacién deao
re que apoye el proceso. En el caso de envio de dg
través de productos de software conocidos (tal c
Word o Excel) se usan sus iconos.

Archivo transitorio manual. Posee una sigla, comg
ejemplo, que indica el nombre del archivo.

@ Comunicacion a través de Internet

P e Comunicacion via telefénica.

En los formularios y archivos solo se escribe la sigla.
Al final del flujograma de informacién se describen
Uso de siglas: GD, OC, etc| Verdana 9 y sin negrita (en el procedimiento de &v
cion), el cual es el mismo tamafio usado en las s
dentro del simbolo de archivo.

Figura 5-3. Simbologia usada en los flujogramas de informacion

Otros simbolos para efectos de correo electrénico y Excel son los del Office
de Microsoft. Para intranet hemos usado (2te:

Componentes del flujograma de informacion

El flujograma de informacion incluye unidades organizacionales, aativid
des, interacciones y algunos registros:

e Lasunidades organizacionalgsasta el nivel de cargos estan indicadas
en columnas, especificamente, cada columna representa un rol, puede ser
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la misma persona que en un momento es administrativo y en otre-es de
pachador, por ejemplo, en una sucursal pequefia. Cuando no sejustific
agregar mas columnas, porque hay tareas comunitarias o varias personas
cumplen tareas similares, como los vendedores de un departamento o un
grupo autodirigido dedicado a la mantencion, sera suficiente incorporar
una columna que represente al conjunto.

e Unaactividades lo que hace (cotizar, vender, tomar un pedido, etc.) un
rol (una persona o un comité por ejemplo) en un periodo de tiesApo e
pecifico y controlado. Tiene entradas y salidas precisas y esta formada
por un conjunto de tareas concret@suna operacion de transformacion
de insumos en productos o servicios que debe agregar valor. Asi, se va
gestando poco a poco el cumplimiento del objetivo del proceso. Existen
los siguientes tipos de actividades: manuales, computaciones y de apro-
bacion o de control. Una actividad es realizada por una o un conjunto de
personas que desempefian sélo un rol en ese momento. Una actividad no
tiene finalidad por si misma, porque es parte de la secuencia de un pro-
ceso, el que le da sentido. Es cumplir un hito que también se enuncia
como un objetivo.

e Lasinteraccionesson parte del flujo del proceso y muestran lo que su-
cede entremedio de las actividades, aspectos que generalmente quedan
en “tierra de nadie”. Por ejemplo, tanto el administrativo como el despa-
chador pueden estar haciendo bien su trabajo, sin embargo, se comien-
zan a acumular pedidos en la carpeta y a elevar los tiempos en la entrega
inmediata, con varios clientes esperando. Tal vez un gerente orelend I
nar la bodega con mas mercaderia de la que puede recibir. Tal vez se
pierden Guias de Despacho porque el disefio anterior del flujarconte
plaba dejar la carpeta en un lugar donde se pueden caer documentos. In-
cluyendo las interacciones vemos la totalidad del flujo, no sélo el con-
junto de actividades.

e A nivel del flujograma de informacion losgistrosson entradas, salidas
y datos almacenados del proceso que se observan en las interacciones.
Se incluyen informes, archivos, formularios que se mueven dentro del
proceso. Otros registros aparecen a nivel de la lista de tarealspfen
cedimiento se indica como y cuando eliminar registros, datos y medios
gue la contienen.

Existen otros elementos relacionados con el FI que no detallamos porque
son propios del quehacer normal de la organizacion y a los cuales también es
necesario poner atencion, porque son aspectos que facilitan las acciones si
estan bien considerados o las obstaculizan si no estan, por ejemplo:
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Flujos fisicos del trabajo, tal como la cercania entre el administrativo y
el despachador o el desplazamiento que debe hacer el cliente y que ob-
viamente debe ser fluido.

Insumos, tales como los formularios, carpetas, archivadores y todos los
elementos de oficina, los cuales deberian existir y estar a la mano, con
procesos sencillos de reposicion y de controbkttelk

Elementos de infraestructura, tales como sillas ergonémicas, escritorios
y mesones adecuados, computadores y demas apoyo tecnoldgico, en
buenas condiciones y de acuerdo con los requerimientos.

Caracteristicas del Flujograma de Informacion

El flujograma de informacioén tiene las siguientes caracteristicas, entendien-
do por tales los aspectos mas intrinsecos del mismo:

1.

oo

Pocas palabras dentro de las cajdd Fl existe para que lo vean qui

nes lo conocen, por lo tanto, el texto dentro de las cajas debe ser minimo
(una o dos palabras) y con sentido para los participantes del proceso. Si
llegara un auditor u otra persona que desee verlo ocasionalmente, usara
como el procedimiento.

Mantiene latemporalidad Una actividad que se realiza después en la
secuencia de tiempo va méas abajo en el flijademas, asi como no
podemos retroceder en el tiempo, no podemos volver con una linea hacia
arriba.

Incluye el detalle Por ejemplo, si una orden de compra tiene cuatro
ejemplares (un original y tres copias), en el diagrama debe indicarse el
destino de cada uno de ellos, es decir, cada “rama” debe ser explorada.
También corresponde al concepto de atomicidad conservar el orden de
cada ejemplar de un documento, porque no es lo mismo recibinel eje
plar “uno” que el ejemplar “tres” del formulario, sobre todo si se usa pa-

pel autocopiativo.

Incluye la estructura organizacionalepresentada por las columnas que
estan de fondo. Llega hasta el nivel de cargos.

No incluye conectorgsara seguir el flujo en el mismo diagrgma

El inicio de un procespuede ocurrir en la misma columna donde estéa la
primera actividad del proceso. Es poco habitual pero valido.

No incluye comentariggiebe ser autoexplicativo para quienes lo cono-
cen. Quienes no lo conocen podran ver el detalle en el procedimiento.

% Es la forma natural en occidente de leer un documento. Como los flugsgdaninfo-
macién estan dirigidos a personas esto facilita mucho el trabajo en procesefe&tas de
la automatizacién mediante un software existen otras nomenclaturas.
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8. El paso de un formulario a través de una actividedmalmente signi
ca que algo se hizo sobre el documento, aunque sea una marca de que
fue revisado, por ejemplo, cotiz6 el sefior Juan Pérez, el 30/3/2005 a las
9:30 horas. Para efectos del flujograma de informacién, el documento se
marca con tilde inverso, también llamado “prima”, cada vez que pase
por una actividad (se acumulan, porque si pasa por tres actividades,
tendra tres marcas).

9. Si esfotocopia mantiene el nombre del documento mas una ketra
minuscula. Por ejemplo para una fotocopia del ejemplar 3 de la Guia de
Despacho, seria GD3’c, suponiendo que el despachador (ver figura 5-2)
saca una fotocopia de la GD3’ antes de enviarla a Finanzas (una practica
ineficiente pero habitual).

10.Se busca la fluidez del flyjpor ejemplo, evitando los codos (quiebres
de la linea de flujo). Se logra normando que la entrada y salida de una
linea de flujo sea en la misma direccion, horizontal o vertical. Seria un
error que una linea entre desde arriba y luego salga por la derecha. Otra
regla: la salida de una actividad es siempre hacia abajo o hacia4a der
cha, tal como leemos (en Occidente).

Es un diagrama que se va construyendo y perfeccionando a travésale
dores sucesivoEs muy importante en el modelamiento visual conversar
sobre un flujo que todos puedan ¥epor basico que sea. Sélo asi lograr
mos activar parte del lado derecho de nuestro cerebro.

Convenciones

La practica ha ido ayudando a generar un conjunto de convenciones, enten-
diendo por tal los aspectos que deben ser convenidos en el uso dentro de una
empresa:

1. Alreferirse a documentos, se usa decir ejemplares (N° 1, 2, etc.) en lugar
de original y copias, que es mas confuso. Entonces, el ejemplar 1 seréa el
gue llamabamos original, el ejemplar 2 seria la copia 1 y asi sacesiv
mente.

2. Los procesos y actividades llevan siempre verbo y en alguncs 1850
tantivo: despachar productos, imprimir informe, etc.

3. Si se construyen los flujogramas de informacion de todos los procesos
relacionados con un area, entonces se tendria como subproducto, y tal
vez en forma automatica, una vision completa de las funciones de cada
cargo de esa area. Esto a través de hacer una referencia cruzada, buscan-

L Esto es importante. En mdltiples experiencias observadas por el autor, el equapa-de tr
jo que sdlo conversa acerca de un flujo de procesos logra poco.avance
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do las actividades de un mismo cargo en diferentes procesos, lo cual sera
también util para efectos de perfiles de puestos de trabajo y dimensio-
namiento de cargas de trabajo.

El flujograma también ayuda a visualizar los puntos de control, arxeces
rios en la funcion de auditoria.

En el caso de la actividad con apoyo de sistema computacional (el
rectangulo con doble linea a los lados) no aplica cuando solo se usa una
herramienta de escritorio local, pero si cuando se trata, por ejemplo, de
planillas en Excel o archivos de Access compartidos entre actividades de
diferentes roles.

Buscar alternativas para evitar la redundancia innecesaria, por ejemplo,
si cuatro versiones de una etapa de compras terminan en la misma forma
de pago al proveedor, deberia haber una sola etapa de “pago al provee-

dor”, asi se construye solo un FI para esta accion.

Cuando en un Fl la accion se detiene y continua un tiempo después, por
ejemplo, a la espera de una verificacion externa que demora un mes, se
incluye una linea punteada indicando el salto de tiempo. Como en las
peliculas cuando dice: un mes después. Se puede observar en el proceso
Contratar de la figura 5-7.

5.4. Formas de representacion en el Fl

Para la mejor lectura del Fl existen formas de representacion que ayudan,
como las siguientes:

Representar documentos

Forma de representar documentas linea conecta actividades median-

te algin medio (el envase de la informacién). Los documentos pueden ir
sobre o0 bajo la linea, sin cortarla, mas pequefios que las activisades. |
porta que se entienda y que no obstaculice el flujo. Ver las Guias de
Despacho de la figura 5-4.

¢,Dénde incluir los documentos la primera vez que aparetes?do-
cumentos aparecen en la columna donde se generan la primera vez, no
llevan linea. No desaparecen, sino que se destruyen, archivan oasiguen
otro proceso. Por ejemplo, en la actividad Preparar Despacho els&dmini
trativo genera las 4 GD, las cuales se dibujan en su columna.
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PROCESO COMERCIALIZAR: ETAPA DESPACHAR

CLIENTE BODEGA FINANZAS
ADMINISTRATIVODE BODEGA DESPACHADOR

ETAPA
¢ VENDER|

<

Preparar

¢ despacho .- @1
Vpo G| e

%

Figura 5-4. Los documentos se incluyen donde aparecen la primera vez

Entregar

Complejidad de las actividades del Fl

La complejidad de actividadesgnifica que éstas son cada vez mas extensas

y profesionalizadas, ya no es sélo cortar pedazos de alambre como en el caso
gue exponia Adam Smith en 1776. Ahora es gestion del conocimiento y
trabajo con profesionales. Si estuviéramos dibujando el flujo de uma inte
vencion quirdrgica, una actividad seria el procedimiento que realiza el
médico. Sélo una caja para una tremenda labor. Esta bien, porque el FI no es
para detallar actividades, su objetivo, ya dijimos, es la transversalidad.

Las actividades son los hitos de un proceso, donde nada esta #islado.

No confundir actividades con tareas

Desde el punto de vista del flujo, cuando hay dos o0 més actividades seguidas
en la misma columna, lo mas probable es que sean tareas. En la figura 5-5
vemos el FI del proceso “Emitir una solicitud de cambio menor en aplic

ciones computacionales”. En el FI de arriba, observamos tres actividades
seguidas en el mismo bloque de tiempo: Estudiar, Elaborar y Emitir. Es un
error de representacion, son tareas de una actividad a la que llamamos “Ana-

2 Dice Philippe Lorino (ya citado, pp. 36: “En el seno de una empresa no hay ninguna

actividad aislada: las actividades se combinan en cadenas o en redes de actividades dotadas
de un objetivo comin (desarrollar un nuevo producto, introducir ud#icaeion técnica,

realizar una campafa de promocion, fabricar un producto, son «measotgue exigen el
cumplimiento secuencial o simultaneo de un cierto nimero de actividades distintas). Se
llamaranprocesosa los conjuntos de actividades destinadas a la consecucién de un objetivo
global, a unaalidaglobal, tanto material como inmaterial”.
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lizar impacto” en el FI de abajo. Notese que éste es mas simple y legible que
el de arriba.

PROCESO REALIZAR CAMBIO MENOR EN APLICACIONES COMPACIONALES: ETAPAESTUDIAR SOLICITUD

USUARIO AUTORIZADO DEPARTAMENTO DE INFORMATICA AREA DESARROLLO
(;) JEFE INFORMATICA ANALISTA SUBCOMITE CAMBIOS

Asignar
@ analista |

Estudiar
impacto

Elaborar
casode us
|
Emitir
informe
L

- ]
Planear D

desarrollo
—
sC

T B

Q

IMPLEMENTAR

SC: Solicitud de Cambio, II: Informe de Impacto, PD: Plan defesa

PROCESO REALIZAR CAMBIO MENOR EN APLICACIONES COMPACIONALES: ETAPAESTUDIAR SOLICITUD

USUARIO AUTORIZADO DEPARTAMENTO DE INFORMATICA AREA DESARROLLO
JEFE INFORMATICA ANALISTA SUBCOMITE CAMBIOS
E Asignar

analista

Analizar
impacto

[ v4
, =

Planear
desarrollo

R

ETAPA
IMPLEMENTAR

SC: Solicitud de Cambio, II: Informe de Impacto, PD: Plan deiesa

Figura 5-5. Esfuerzo de abstraccién para transformar tareas en una actividad
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La lista de tareas de la actividad “Analizar impacto” estard compuesta por

las tres tareas indicadas y por otras mas, porque cuando se incluyeron en el
Fl se pensaba que eran actividades y que tenian todavia mayor detalle. La
lista final seria:

e Recibir la solicitud de cambio desde la jefatura de informética por
mail

Organizar y negociar la prioridad

Estudiar impacto

Elaborar caso de uso preliminar

Emitir informe

Entregar el informe mediante mail al subcomité de cambios, etc.

No incluimos en este andlisis la siguiente actividad del analista: “Planear
desarrollo” porque claramente es otra actividad que tiene otras entradas y
salidas. Ademas, el flujo viene desde otro rol.

En la elaboracion de las figuras del modelamiento visuaapacidad de
abstracciones vital. En el ejemplo, fue un esfuerzo conjunto entre elsanali

ta de procesos y las personas de informatica buscar un nombre comun a la
serie de esas tres tareas, se opt§‘panlizar impacto”. Es un esfuerzo de
abstraccionporque normalmente las personas que hacen el hacer piensan en
términos de tareas, lo concreto que estan realizando y no en términos de
actividades y mucho menos de procesos.

¢, Se dibuja el paso de un documento por diferentes actividades?

Otro aprendizaje que se extrae de la figura 5-5 es respecto al paso de un do-
cumento por diferentes actividades: se observa que la Solicitud de Cambio
(SC) aparece solamente al inicio y luego cuando es archivada en la actividad
Planear desarrollo. Se dibuja asi porgue se supone que un documento sigue a
la actividad siguiente a menos que se indiqué explicitamente que se quedd
en la anterior, por ejemplo, en la forma de un archivo.

La Unica vez que se vuelve a dibujar el documento es cuando algoise mod
fico 0 agrego en el mismo, en tal caso se usa el apostrofe.

Uso de iconos

Respecto al uso de iconos, es preferible dejarlos para el final de la aptimiz
cion de los procesos seleccionados y asegurarse que responden a un estandar
de la organizacion, como es el caso del ejemplo que se presenta en la figura
5-6 (donde para simplificar se us6 una @ para indicar que el envio de la
cotizacion y de la OC es por este medio). En todo caso, no son indispens
bles e incluso podrian estorbar, por ejemplo, cuando el interés del analista se
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centra en la forma de las figuras y descuida el flujo. Son uatiles cuando el
mismo FI serd utilizado por muchas personas, por ejemplo, los vendedores
de una cadena comercial con muchos locales. Siempre es adicional al Fl
formal.

CLIENTE DEPARTAMENTO DE VENTAS DESPACHADOR
[ 4 VENDEDOR JEFE DE VENTAS
r ;
2’ b i

1 v.

ETAPA
DESPACHAR

COT: Cotizacién O/C: Orden de Compra

Figura 5-6. Ejemplo de Flujograma de Informacién con uso de iconos

5.5. Variantes en el FlI

Las variantes de un Fl son pequefios cambios de una bifurcacion que no se
justifica incluir a nivel del mapa de procesos como una nueva etapa o ve
sion. Como es una variante valida (no es una contingencia), se incorpora en
un recuadro al lado del flujograma de informacién, tal como se observa en el
FI del proceso Contratar en la figura 5-7 (se puede ver en grande en
www.evolucion.c) donde la variante: Contrato externo sélo es diferente en
dos actividades del flujo principal con Contrato interno.

Como el Contrato interno es el camino mas habitual, no es necesario expl
citarlo en el titulo. Solo se explicara en el detalle del procedimiento.
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Proceso Contratar

AREA USUARIA PLANIFIC. RECURSOS HUMANOS R Ro0s | sisTemAs
JEFE AREA GERENTE 'VALIDADOR ADMINISTRATIVO PSICOLOGO POSTULANTE JEFE DE AREA ADM.
SOLICITANTE soLICITANTE OF RECLUTAMIENTO TECNOLOGIA Variantes

del Proceso Contratar

Solicitar
Contratacion
Concurso
e | Wl |
E
Llamar a
= Selec

Concurso
@ interno
Realizar
Entrevistas
Seleccionar
‘ormaliza
Ingreso | @

POSTULANTE

“
U

i
5
O !
Realizar S e [
Induccién —O WROCESQ | proceso
Empresa SERV. APOYO
;

TECNOLOGI
Realizar

Induccién al O
Cargo

(A los dos meses)

Evaluar
Contratacién

° 5

Realizar
ntratacidn|
Definitival

FC: Contratacion. IP: Informacion del Postulante, R: Sistem: DP: Dat
de Selecci6

Formulario de Contrat a Recursos Humanos, 05 del Postulante.
dor. IE: Informe de Entrevistas. IS: Informe ccion. CT: Contrato de Trabajo. ITE: Informe Induccion Empresa

Figura 5-7. Fl Contratar (el camino principal es el contrato interno, @a v
riante es el contrato externo)

5.6.Lista de tareas de unaactividad

La lista de tareas tiene por objetivo comprender el detalle de la actividad,
para eso la descripcion de cada tarea comienza con un verbo en infinitivo.
Tiene los siguientes beneficios:

Es un antecedente para la descripcion del proceso en la forma de un pro-
cedimiento, veremos en el capitulo 9 que se emplean los mismos verbos.
Es una guia durante la entrevista a los participantes en el proceso.

Ademas, ayuda a dejar mas simple y limpio el flujograma de informacién al
traspasar a la lista de tareas el detalle y complejidad de cada actividad. En la

% Dice Lorino (ya citado, p. 36): “Una actividad es un conjunto de tareas elementales: rea-

lizadas por un individuo o grupo, que utilizan una experiencia especifica, Gosssyds

de el punto de vista de sus comportamientos de costo y de eficiencia, que pEnmitd

trar una salida(output) (la pieza fresada, la evaluacion de un proveedor, el presupuesto), a
un cliente interno o externo, efectuadas a partir de un conjunto de effimpdés) (trabajo,
maquina, informaciones). Puede tratarse de actividades tecnolégicas ligadas a un proceso de

fabricacion o puramente administrativas. Las actividades son todo lo que las perdenas rea
zan, hora tras hora y dia tras dia”.
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figura 5-8 se presenta la lista de tareas detlaidad “Entregar” del Fl de b

figura 5-2. Né6tese que cada tarea lleva una breve descripcion en no mas de
dos lineas. Es suficiente para el modelamiento visual, porque no se trata del
procedimiento.

En la medida que se capture mas informacion se va llenando una carpeta con
detalles que se empleardn mas adelante en el procedimiento.

LISTADE TAREAS

ACTIVIDAD: ENTREGAR ROL: DESPACHADOR
TAREA DESCRIPCION DE LA TAREA
Tomar GD desde la carpeta de GDs los 3 ejemplares

de la GD. Forma FIFO

en la bodega segun ubicacién indicada en

Buscar producto la misma GD

en la ficha de producto ubicada en el

Registrar
9 estante destinado al producto
Rebajar stock en el meso6n de despacho, usa el lector de
cédigo de barras
Verificar producto junto con el cliente a quien pide firmar los

3 ejemplares de la GD (punto de control)

los ejemplares 1y 2 de la GD junto con el

Entregar al cliente
producto

Enviar a finanzas a través del estafeta, cada ejemplar 3 de la
GD firmada por el cliente

OBSERVACIONES:
1. Mantener el orden de la bodega para la agilidad del proceso
2. Mantener el orden dentro de la carpeta de GDs

Figura 5-8. Lista de tareas da actividad Entregar

A nivel de la lista de tareas surgen nuengggstros tal como la tarea Regi
trar de la figura 5-8.

5.7. Puntos de control

Los puntos de control ayudan a cumplir el estandar y agregan valor al cliente
identificando y mitigando los riesgos del proceso, sobre todo con larerec
te complejidad de las actividades.

Se advierte sobre la ilusion del control, sucede cuando los puntos de control
existen sélo en el papel pero no se cumplen en la practica.
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Los puntos de control van con un cuadrado &fl ebando toda la actividad

es el punto de control, pueden llevar o no el simbolo de V°B° paraaaprob
ciones. Por ejemplo, las dos actividades de aprobacion del proceso Contratar
de la figura 5-7.

Si una tarea de una actividad es un punto de control, queda indicada en la
lista de tareas, donde se destaca con negrita.

En el ejemplo de la etapa Despachar del proceso Comercializar (ver figura
5-2) se observan dos puntos de control:

e En la actividad Preparar despacho, el administrativo de la bodega p
rea la OE con el ejemplar 4 de la GD, firma ambas y las archiva.

e En la actividad Entregar el despachador, junto con el clientegse as
gura que sea el producto correcto y en las condiciones convenidas,
ver figura 5-8.

Toda actividad deberia tener al menos un punto de control, los que pueden
ser varios en actividades mas complejas.

5.8. Criterio curso normal de los eventos

El criterio curso normal de los eventes vital en la nueva generacion de
técnicas visuales propuestas pooksG (Object Management Grolporga-
nizacion creada por las empresas lideres mundiales de la industriat-del sof
ware (entre las cuales se encuenteam, Unisys, Alcatel, Toshiba, Micro-

soft y muchas otras) destinada a fijar estandares en la industria de la tecno-
logia.

El criterio curso normal de los eventéambién se usa en los casos de uso
expandidos de la técnieavL (propuesta por la mismaviG, se describe en

la siguiente seccidn) y en el métodepP (ver libro Gestion de proyectds
Tiene parte de sus raices, entre otras fuentes,Lay lde los pocos criticos
de Pareto.

Se describe eturso normal de los eventommbién llamado el “camino

feliz”, sefialando las acciones correctas de un proceso o relato, no se inclu-

yen las excepciones indeseadas, mas conocidas como contingencias. Por
ejemplo, si se requiere que un supervisor apruebe un documento, nie se ind
ca graficamente qué pasa si no lo aprueba, o si un bodeguero debe recibir
mercaderia, no se indica que sucede si la rechaza. Son excepciones a la regu-
laridad del proceso que se narran como parte del procedimiento.

Aunque menos habitual, si el manejo de la excepcion tiene cierta demplej
dad, también se puede construir un modelo especial para ella sin mezclar
con el flujo original.
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La idea general es tratar las contingencias como tales, sin darles el mismo
espacio visual que elurso normal de los eventoBn esto debe existir-a
monia con la realidad, donde lo mas habitual aparece mas y lo menos, m
nos.

Las contingencias se definen aqui como situaciones indeseadas, las cuales
suben al nivel de validas cuando son incorporadas al flujo. Es estao-
darizar la forma de no hacerlo

Trabajar metodoloégicamente.

Es como ahora se venden muchos productos para armar. Vienen can un m
nual con los pasos a seguir, muy simple, preciso y visual. Siguiéndolo, el
autor da fe de que cualquiera puede armar un mueble. ¢ Qué sucede si hay
problemas? Adjunta otro documento con letra pequefio sefialando qué hacer
en caso de... Lo importante es que no mezclan el curso normal de los even-
toscon las excepciones.

Un caso: un “maestro” no calificado intenté armar un mueble y no pudo
hacerlo, porque su falta de competencias le llevo a despreciar el manual con
el curso normal que ofrecia el fabricante. Esto es vital, para que sea posible
guiar el armado de un mueble, o cualquier otro proceso, se requiere haber
desarrollado la competencia: trabajar metodolégicamente.

El producto reservado no estd...

En el caso del flujograma de informacion de Linhogar, al buscar un producto
en la bodega, una situacion indeseada es no encontrarlo, lo cual ocurre en el
1% de los casos. Un error de modelamiento seria incluir un rombo que dij

ra ¢, Lo encontr6? Con dos salidas: Si y No (ver figura 5-9). Cuando in part
cipante del proceso observa esas bifurcaciones, el efecto psicologeo es s
guir cualquiera de ellas. La interpretacion (erronea) es: si estan ahi; es po
gue son validas.

En realidad son tres errores: a) la complejidad excesiva que impide a las
personas aplicar un juicio entre lo valido y lo indeseado, b) visualmente le
estamos dando una importancia equivalente a las dos salidas, sin embargo,
una es lo normal y la otra es un camino indeseado y c) debemos modelar la
normalidad, lo que queremos que suceda, no la anormdbdadeseado.

Una experiencia del autor, en cursos a profesionales en una reconacida un
versidad, ocurria que al momento de la evaluacion siempre faltaba uno o dos
alumnos de un grupo de 25. Asi es que antes de conocer esta clave, dibujé
un diagrama de flujo, con rombos, para explicar al curso las acciones en
caso que alguien no se presentara a la evaluacion. El resultado fue que las
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ausencias llegaron a un 40% al momento de la prueba. Al conocer este efe
to, todo se aclardgs alumnos interpretaron la bifurcacion de no presenta

se a la evaluaciéon como una opcion vali®or supuesto, en los siguientes
cursos esa situacion indeseada ya no estaba en el flujo y las ausencias duran-
te la evaluacion volvieron al nivel anterior.

Armonizar la forma normal y la reaccidbn competente

Armonizar la forma normal y la improvisacion es volvesimplificar pro-
cesos Yy potenciar personasl curso normal de los eventospresenta el
camino formal, regular, elaborado y que internalizan las personas. Es “sim-
plificar procesos”.

La reaccidbn competente es actuar frente a las muchisimas excepciones que
se produciran, para eso se regtli‘potenciar personas” y abandonar la anti-

gua, peyorativa e inutil pretension de “construir sistemas a prueba de ton-

tos”. Frente a las contingencias, la reaccion competente de los participantes
motivados, preparados y empoderados es el mejor compensador de-compl
jidad.

Profundizamos en este concepto de “reaccién competente a las contingen-

cias” en libroGestion integral del cambio

Un flujograma de informacién no es un diagrama de flujo computacional

Un FI no es un diagrama de flujo computacional, en consecuencia, debe
evitarse toda forma de condiciones, como los rombos tipicos de los flujo-
gramas antiguos (del tipbthen elsesi sucede esto entonces haga aquello,

si no haga esto otro). No incluye condiciones, representadas por un rombo
(ver figura 5-9). Cualquier decision es una actividad mas y tiene como salida
el curso normal de los eventoBampoco incluye ciclos iterativos, de aquel
tipo en que una bifurcacion vuelve hacia arriba del flujo. Es suficiente con
una nota y normalmente ni siquiera eso es necesario, porque los flujogramas
de informacién son autoexplicativos en ese aspecto.

¢Por qué? Porque estamos describiendo actividades que realizan seres
humanos, con una variedad y riqueza infinitas. En cada paso hay que dejar la
posibilidad de que las personas decidan variantes que no considerésel anali
ta que dibujé el flujo (si utilizé rombos, entonces deja generalmente dos
salidas y en la vida real hay muchas mas). Ademas, los simbolos y condicio-
nes computacionales tienden a alejar a los usuarios.

Asi como el flujograma de informacién esta dirigido a personas, el diagrama

de flujo esta destinado a la l6gica del computador, un flujo digital estricto,
tal como se aprecia en la figura 5-9.
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Figura 5-9. Diagrama de flujo computacional

El diagrama de flujo esté orientado a la codificacion en un lenguaje compu-
tacional (Cobol, C, Visual Basic y muchos otros). Por lo tanto, incorpora
condiciones del tipaf then else retornosloopsy otras funciones propias

del programa de computador. Es diferente a un flujograma de informacion.

Evitar el uso de rombos en los FlI

¢, Por qué no usar un rombo? Las razones para abandonar el uso del rombo
en los flujogramas de informaciénque existen para ser una guia deldrab
jo de las personas son variadas:

Rompe la secuenciacidtel proceso y obliga a detenerse, en otraas- pal
bras, impide que la persona se concentre en el hacer correcto.

Nunca pertenecio a los flujos que sirven para guiar el trabajo de las
personas Es un simbolo empleado durante la revolucién industrial y
luego en las disciplinas tecnolégicas para indicar comportamientos
mecdénicos, eléctricos, electrénicos o de software, nunca deberia haberse
aplicado a los seres humanos. Es evidente, en el mundo del mecanicismo
esta todo estructurado y las alternativas son las definidas. En el mundo
de los seres humanos esta el comportamiento caoético y las infinitas op-
ciones que brinda la creatividad.

Es dicotdmicpgeneralmente presenta sélo dos salidas cuando emla m
yoria de los casos la realidad es que las opciones pueden ser infinitas
(ver flujograma de informacion de ejemplo donde las alternativas-de e
cepcion en caso de una situacion de no encontrar el producto en bodega
son alrededor de veinte).

Incentiva lo indeseadgorque “deja la caida”, da el mismo espacio vi-

sual a lo indeseado que a lo deseado, asi lo indeseado pasa a tomar la
misma presencia que lo deseado. Esto explica lo peligroso de los malos
modelos en la sociedad, tal como algunos personajes de la farandula. Lo
indeseado son aqui errores, documentos no aprobados, productos que no
se encuentran, etc.
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e Incrementa exponencialmente la complejidad del flogsta hacer que
sea imposible de seguirlo. Es légico, la cantidad de contingencias en un
proceso son practicamente infinitas.

e Dificulta la participacionde los operadores del proceso y evita tener una
guia clara.

¢, Como se evitan los rombos?

e En el caso de contingencias, simplemente incluyendo esas posibilidades
en el procedimiento.

e En el caso de variantes validas, tal como vimos punto 5.5, sefialando la
variante al lado del curso principal en el FI.

e En el caso de versiones o etapas diferentes, incluyéndola en el mapa de
procesos y elaborando flujogramas de informacion distintos.

5.9. Relacion del FI con la técnica UML

Uno de los aspectos metodoldgicos y de investigacion mas interesantes de
este libro es el hecho de buscar un punto de encuentro entre dos técnicas de
amplio uso: los flujogramas de informaciéompL.

Desde el levantamiento y disefio de procesos surgiran muchos requerimien-
tos para el area tecnoldgica. La forma de definir y comunicar esosivequer
mientos tradicionalmente ha sido anarquica, sin embargo, hoy existe

sigla que significaLenguaje Unificado de Modelamientaunque la idea
gueda mejor expresada conMbodelamiento Visual del Softwarexpresién

gue se estd utilizando cada vez mas en espaifiol esta orientado a leed
finicibn de requerimientos computacionales. Se le considera parte del des
rrollo tecnoldgico de un modelo integral del cambio, enfocado en la-defin
cion de los requerimientos de la aplicacion. Es el Unico estandar enaesta m
teria

El analista de procesos debe conagetr porque normalmente se encon-
trard con la necesidad de cooperar en detallar un requerimiento computacio-
nal de apoyo a un proceso. Se trata de una responsabilidad profesional, hoy
es considerado como parte de la calidad estar integrado al mundo (y en este
caso es literal porquemL es el lenguaje utilizado para solicitar servicios de
desarrollo en otros paises).

UML surgi6 de los aportes de los doctores Grady Booch, Jim Rumbaugh e
Ilvar Jacobson, a peticion dedaiG (Object Management Group). Ellos son
también creadores deUp (Rational Unified Process), un conocido método
completo para el desarrollo de software.
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Los casos de usaige caspson los modelos mas conocidosullé., perm-

ten mostrar las interacciones con el usuario. Por ejemplo, en la figura 5-10

se aprecia que en una tienda minorista, un vendedor consulta en su terminal
por la informacion de un cliente. EI ambiente donde suceden los hechos es
el dominia Incorpora el concepto aetor, es decir, alguien fuera del sist

ma que interactda con la aplicacion, en este caso el vendedor. Mayor detalle
en el libroModelando una solucion de software

Terminal en la tienda

Vendedor

@

- ] Consultar situacio
del cliente

Saldo de crédito y posibilidadeg
de cuotas.

w

Apoyo en realizacion de calculd
respecto a financiamiento.

Figura 5-10. Caso de uso de alto nivel

Punto de encuentro entre los Fl y UML

El punto de encuentro entre los FI y UML esta en las actividades con apoyo
de sistema computacional del flujograma de informacion, las cuales daran
origen a los casos de uso del sistema. En la figura 5-11 se aprecia el punto
de encuentro. La acidad “Entregar” del flujograma de informacion se
transforma en un caso de uso de alto nivelne.

Actividad del FI Caso de uso de alto nivel

Despachador Terminal en Bodega

Entregar i Entregar

Nota: una actividad

Busca el producto...
Usa el lectorde codigo dg

computacional del barras para leer la etiquet
Fl se transforma de cada producto vendid

en un Caso de Uso En el sistema se
de alto nivel rebaja el saldo

Entrega el producto...

Figura 5-11. Relacion del Fl con la técnica UML
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En la figura 5-11 se observa que:

e El actor es el despachador, tomado desde el nombre de la columna del
flujograma de informacion.

e El caso de uso es “Entregat, con el verbo en infinitivo porque refleja
una accion.

e El caso de uso de esta figura es del tipo “alto nivel” porque la descrip-
cion es general.

e La accién ocurre en el terminal de la bodega, ese es el dominio, donde
aparecen accesorios, tal como el lector de cédigo de barras.

Una recomendacion metodologica es unir en un “Diagrama de casos de uso”
(una forma de agrupacion de casos de uso) los casos de uso Be cada

5.10. Subproductos de la representaaidvisual

Mientras se elaboran los modelos se hicieron variadas observaciones que
luego serviran para estudiar mejoras y para formalizar el proceso.

Observaciones y recomendaciones

Durante el modelamiento visual, se aprovecha de detectar aspectos de in-
terés para el mejor funcionamiento del proceso. Es recomendable ordenar
estas observaciones con base en el modelo integral del cambio (estrategia,
personas, procesos, estructura y tecnologia).

Se le presentan al duefio del proceso, quien determinara cudles estudiara en
detalle.

Breve descripcién del proceso

Al igual gue el glosario en el caso del mapa de procesos, una breve descrip-
cion permite comprender mejor el proceso, deberia agregar algunas defin
ciones y precisar objetivos.

Normalmente no deberia ser mas de una pagina por proceso.
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Capitulo 6 Gestion estratégica de procesos

La excelencia operacional puede reducir los costos,
mejorar la calidad y reducir los tiempos de proceso y
gestacién. Pero, sin la visién y la guia de la estrategia,
es probable que las mejoras operacionales no alcancen
para que la empresa disfrute del éxito sustentable.

Kaplan y Norton e he execution premiyp. 19.

Siendo la gestién de procesos una gran palanca para el cambio, ésta debe
estar enraizada en lo importante para la organizacion, reflejado en su plan
estratégico: formal, vigente, conocido y aplicado que a su vez tiene su base
en el cliente.

Con la gestion estratégica de procesos (SPM, Strategic Process Management
en inglés).atendemos las dos caras de la moneda: estrategia y procesos. Es
una labor donde es necesario alinear ambos mundos y realizar las grandes
definiciones que impactaran en toda la gestion de procesos y por ende en el

hacer de la organizacion. Son acciones que se pueden resumir en:

e Priorizar procesos segun criterios objetivos identificados desde & estr
tegia de la organizacion.

e Reconoer lo importante de cada proceso y sus problemas principales
(entendiendo por problema la brecha entre la situacion actual y su poten-
cial) a través de estudios.

e Realizar definiciones acerca de: duefios de procesos, indicadores, niveles
de responsabilidad de los involucrados, alcance de los procesos y otras.

Asi es posible decidir los grandes caminos a seguir para procesos adividu
les o grupos de procesos: dejar como esta u optimizar.

Veremos:

6.1. ¢ Qué se entiende por estrategia?

6.2. Alinear intereses

6.3. La cadena de valor

6.4. Alinear los procesos con la estrategia

6.5. Método para priorizar los procesos

6.6. Estudio de los procesos

6.7. Cuantificar

6.8. Definiciones estratégicas para intervenir procesos
6.9. Determinar la brecha
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6.1. ¢ Qué se entiende porstategia?

La estrategia de la organizacion es la guia para su actuar y se expresa en la
forma de un plan estratégico.

La estrategia provee las grandes definiciones de la organizacién que guian

las acciones de intervencion sobre los procesos, por ejemplo, directrices

respecto al area de abastecimientos, tal como tener o no bodegas propias o
acerca de la calidad, prevencion y responsabilidad social.

La estrategia incorpora el conocimiento de lo que quieren o necesitan los
clientes, es el principal insumo para su elaboracion.

Entonces: ¢Qué dice la estrategia respecto a los procesos en estudio? La
estrategia de la organizacién debe ser conocida para apreciar si el proceso
esta alineado con ella y validar incluso si corresponde que exista.

El proceso de la planificacion estratégica

Hacemos planificacion porque queremos proyectar el futuro deseable para
nuestra organizacion, también aportamos un programa de accion, es decir, la
forma de llevar a cabo esos escenarios que visionamos.

En todo proceso de planificacion debemos considerar el factor competitivo,
donde podemos recurrir a Porter (2008, p. 1): “La competencia determina el

éxito o fracaso de las empresas... La seleccion de la estrategia se funda en

dos aspectos centrales. El primero es el atractivo de los sectores industriales
desde la perspectiva de la rentabilidad y de los factores de que depende. No
todos ofrecen la misma oportunidad de una rentabilidad sostenida, y la ren-
tabilidad intrinseca constituye el elemento esencial que determina Ib fruct
fero de una empresa. El segundo aspecto son los factores de la posicion
competitiva que se ocupa dentro de un sector industrial. En la mayoria de
ellos, algunas compafiias son mucho mas rentables que otras, cualquiera sea
la actividad del sector”.

Intentando resumir algo tan rico como es la estrategia de la organizacion,
uno puede encontrar los siguientes elementos:

Suefios, vision, habilidad central y revision de funciones.

Mision facil de entender y centrada en el par producto mercado.
Emocion, valores, imagen y filosofia.

Andlisis del entorno y alineamiento.

Detectar informacion relevante emergeimei).

Ocasionalmente el FODA (cada vez menos usado en la planificacién
porgue se trata de una herramienta de la era mecanicista).
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El mapa de procesos de la organizacion, en un ciclo retroalimentado,
porque debe existir para poder elaborar el plan estratégico y a su vez sera
modificado en este proceso.

Identificacién de los indicadores principales desde los objetivos de los
procesos del negocio de la organizacion.

Objetivos de la organizacién en relacion a los procesos de negoeios, m
tas departamentales.

Estrategia de competitividad: por costo o diferenciacion.

Sistema de diferenciacion: una variedad de factores diferenciadores que
los clientes aprecien: atencién expedita, producto de calidad, etc.
Cadena de valor para detectar el valor que agregawas3. (

Deteccion de una ventaja competitiva.

Reconstrucciéon de la empresa en torno a los procesos de negokios, vo
ver a la simplicidad.

Definiciones estratégicas funcionales: lineamientos para las areas.
Programa de accion: con proyectos especificos de cambio y los medios
para realizar ejecucion, control, seguimiento, actualizacién, retroalimen-
tacion y todo lo demas de la gestion de proyectos. A este nivel cada pro-
yecto de cambio ya incorpora responsable, costo y plazo.

El proceso de planificacién aporta varios subproductos: sentido de dire
cién, mejora de la comunicacion, innovaciones, claridad en la tomaide dec
siones, mayor facilidad en la adaptacion al cambio, etc. Tal vez por todo
esto, el mejor producto de la planificacion epreceso de planificar

Del proceso de planificar surge el plan estratégico, un todo indivisible con
dos elementos principales: el fondo y el primer plano. El fondo es lo que no
se ve, la emocion (historia de la organizacién, vision, cultura, etc.) i el pr
mer plano son los resultados visibles y concretos: mision, imagen deseada,
objetivos y programa de accion.

El plan debe mover a la accion de las personas, como respuesta aila neces
dad de una vision compartida que guie el destino de la organizacion. El plan

€sS...

como un cuadro muy especial, porque es dinamico, similar al paisaje

gue uno observa desde una ventana. Con un fondo que imperceptiblemente
llena todos los espacios, a veces difuso, sobre el cual aparecen figuras muy
nitidas en primer plano. La identidad del cuadro se obtiene de la union
armonica entre esos dos planos.

En ese cuadro... y en el plan, uno puede apreciar que el fondo varia sti

mente, podemos visualizar los cambios con el correr del tiempo, como
cuando cambian las estaciones o crecen los arboles. Sin embargo, todos los
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dias veremos variaciones en las figuras del primer plano, lo que no excluye
los camlios mayores e inesperados. ..

El mapa no es el territorioDebemos reconocer que el plan, asi como el
cuadro, es una representacion de la realidad, no es la realidad. En cons
cuencia, es Util como herramienta de apoyo en la toma de decisiones, pero
las decisines no estan ahi... estdn en nuestras mentes. No es un diagrama

de flujo, es una toma de decisiones integral donde todo influye y donde la
complejidad, el caos, la valentia y los riesgos estan presentes.

Todo proyecto deberia surgir de la planificacién de la organizacion, porque
aun cuando se pretenda resolver un problema especifico, igual es necesario
replantear el plan de la organizacion para incorporarlo.

En otras palabras, desde la vision sistémica hemos aprendido queren la o
ganizacion no existen problemas independientes de otros: estan todos inte
conectados, por eso es indispensable la vision integradora de la planificacion
estratégica. Concretamente, es necesario tener muy en claro el plan general
antes de abordar cualquier proyecto, para que sirva de direccion enika defin
cion del enunciado y busqueda de soluciones.

Un componente vital del plan es descubrir, orientar y fortalecer la cultura de
la empresa. Cuando el proyecto en que esta inmerso el analista de procesos
es muy especifico o parcial, deberia buscar entender el marco cultural donde
se pretende hacer el cambio, para encontrar las mejores vias de aceptacion
del cambio.

6.2. Alinear intereses

Se trata de alinear todo, en busca de la armonia. Alinear los intereses perso-
nales con los intereses de la organizacion, de los trabajadores con la gerencia
¢, Qué quieren los trabajadores? ¢Qué desea la gerencia? ¢Qué importa a los
encargados de realizar la implementacion del programa? ¢A los proveedo-
res? ¢A los clientes? ¢A la comunidad y a los demas actores sociales? Es
gue trabajar en productividad o calidad significa identificar los intereses
propios y ajenos, para luego realizar un proceso de negociacion gue rea
mente conduzca al Bien Comun.

En la empresa participativa, mas que la imposicion autoritaria, los resultados
se obtienen con la negociacion, seguimiento de los compromisos yidiscipl
na, mas bien autodisciplina, como cuando se avanza hacia la autonomia, el
trabajo en equipo y el empoderamiento.

Una organizacion viable es un sistema armonioso, hay coherencia y con-
gruencia. La armonia alcanza a todo aspecto: los hechos y las palabras, los
intereses personales y comunes, las sefiales y los objetivos.
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Negociar intereses

Existe la necesidad deegociar interesesporque las personas y orgaaiz

ciones tienen propositos diferentes. Una vez que los intereses estan claros,
un proceso nada de simple, la gerencia debiera mantener la coherencia a
través de un sistema de sefiales, es decir, establecer indicaciones y acciones
concretas y permanentes segun el objetivo que se desea obtener. Las perso-
nas hacen lo que hacen porque les conviene hacerlo (0 méas bien creen que
les conviene), es decir, porque hay estimulos para ello.

Aunque no lo parezca, las decisiones son siempre racionales, lo demuestra
Tim Harford en su libroLa légica de la vida, la economia racional de un
mundo irracional(2009). Esa racionalidad comienza a emerger cuansio bu
camos las relaciones causales.

Es necesario alinear todas las acciones con la cultura de la organizacion y
buscar armonia entre los grupos de interés: clientes, colaboradoressaccioni
tas o inversionistas, distribuidores, empresas afines, gobierno, comunidad,
bancos e instituciones financieras, proveedores y muchos otros a quienes
conviene la existencia de la empresa. ¢Como lograrlo? Negociarelo, dis
fando, escuchando, aprendiendo a reconocer los intereses propios y ajenos,
poniéndonos en el lugar del otro y practicando la buena comunicacién.

También hay que lograr armonia entre los costos, lo cual implica negociar
con los diferentes grupos de interés, buscando satisfacer sus intereses en
armonia con los de la empresa. Este es uno de los aspectos mas dificiles para
la gerencia y exige mucha fortaleza y habilidad, porque muchos grupos le
exigiran justas demandas (para ellos) y algunos gritaran mas que o&os: jm
yores utilidades!, jmejores sueldos!, jmas tributacion...!

De hecho, en las grandes empresas norteameficasid comenzando a
ganar el talento, los trabajadores del conocimiento, como diria Peter Dru
ker. Las personas mas preparadas de la organizacion estarian obteniendo
mayores beneficios que los accionistas, lo cual conduce a la paradoja que los
trabajadores que no son del conocimiento hagan alianza con los duefios del
capital (principalmente ellos mismos a través de los fondos de pensiones)
para obtener mejores beneficios. Paradojas de la nueva economia.

Liderar interacciones

Para mantener la armonia, la gerencia deberia liderar valores en la relacion
con cada grupo de interés, eso contribuira al respeto y la confianza mutua. El

%4 Seguin un articulo de Martin y Moldoveanu (2003) en el Harvard Busine&swRev
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trabajo en equipo resulta aqui esencial. A esto se refiere Russell Ackoff
(1994) cuando explica que un ejecutivo lidera interacciones.

Es facil darnos cuenta de esto con algunos ejemplos:

e Si contrataramos a los mejores futbolistas del mundo y los hiciéramos
jugar juntos, lo mas probable es que el rendimiento no fuera el 6ptimo.

e En la empresa manufacturera, es caracteristico otorgar incentivos de
produccion por cantidades de productos que en muchos casos s almac
nan, en lugar de incentivar a producir solo lo que se vende.

e En departamentos de mantencion, es frecuente pagar horas extras por
reparaciones de maquinariasy de una u otra forma, siempre hay mu-
cho trabaje— en lugar de pagar por su buen funcionamiento.

Otro caso es nuestra interaccion con los médicos en algunos tipos de pro-
gramas. Partiendo de la base que el objetivo de la sociedad es el Bien
Comun, nuestro negocio es estar sanos. ;Y el de los médicos?... jel negocio

de los médicos en esos programas es que hayan muchos enfermos! Porque
un melico gana mas en la medida que hay mas enfermos... Este es el resul-

tado de una cultura mecanicista. La responsabilidad no es sélo de les méd
cos—y lo mismo es valido en la mayoria de las profesiondss mas, mu-

chos de ellos mantienen su profesionalismo y amor al trabajo bien hecho a
pesar de los incentivos equivocos que otorga la sociedad. Un esquema
sistémico seria aquel donde el negocio del médico es la salud y noria enfe
medad, es decir, que el médico gane mas en la medida que haya mas gente
sana. Eso es alinear intereses.

Por ejemplo, en la prevencion de riesgos ¢a quién o a qué grupo le puede
convenir que haya mas accidentes aun cuando no lo diga y tal vez si siquiera
lo sepa?... Entendiendo que muchas veces son intereses que residen en

capas muy profundas y que pueden operar a nivel subconsciente. Igual es
necesario identificarlos y negociar paftmear intereses

Es la situacion tipica que se produce cuando el énfasis esta en la correccion
y no en la prevencion. El mensaje es negociar con todos los interesados.

Alinear el interés particular con el interés general

A diferencia de lo que planteaba Henri Fayol de supeditar el interés particu-
lar al general, en vision sistémica se propalimear el interés particular con

el interés general. En el primer caso solamente hay mando y control, en el
segundo, participacion y negociacion.

% Como cuando un médico cirujano le pregunta a otro, ¢cémo te va? Y espmide:
mal, porque he realizado pocas operaciones.
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Debemos asegurarnos que la mision del proceso sea consistente ¢on la m
sion de la empresa y dar sefiales de alineacion. Por ejemplo, si el negocio de
la empresa es la fabricacién de productos industriales, su conveni@nacia re
pecto a las maquinarias es que se mantengan en buen estado dexfuncion
miento. Sin embargo, la conveniencia del grupo de mantencion es que las
maquinas estén en mal estado, porque sus ingresos provienen deala repar
cion de maquinarias descompuestas, incluso se les paga horas extra para
incrementar el volumen de reparacion. Se puede apreciar que ambos nego-
cios se contraponen: a uno le conviene tener los equipos buenos y al otro le
conviene que haya muchos equipos malos. Si el objetivo del equipo de man-
tencion fuera “obtener ingresos por tener los equipos en Optimo estado de
funcionamiento”, tendriamos las misiones alineadas e incentivariamos la
mantencion preventiva.

Esto es alinear intereses y una forma de implementarlo podria ser: ofrecer un
incentivo por tener todas las maquinas en buen estado y descontar de ahi
cuando se presenten fallas. Vedmoslo més en detalle con un resumen de un
caso real. Supongamos que son cinco técnicos, que el sueldo de cada uno es
de US$ 1.000 y que el costo para la organizacion por maquinas que fallan es
de US$ 40.000 al mes (horas improductivas). Entonces, se les ofrece a los
técnicos un premio mensual extra de US$ 10.000 a repartirse en el grupo, a
condicién de que las maquinas estén en buen estado de funcionamiento,
pero, si una maquina falla, se descuenta de ese fondo un valor predefinido
por cada hora detenida. En este caso tenemos alineadas las misiones: a la
organizacion y al servicio técnico les conviene tener las maquinas buenas.

Otro ejemplo: si uno toma por separado el area de produccién de ura empr

sa, puede parecer deseable producir cada vez mas. Sin embargo, g€s eso r
almente conveniente para la empresa? Tal vez no, porque se podria ver en la
necesidad de sacrificar demasiado sus margenes, absorber gastos demasiado
altos de ventas o de administracion ¢ Podria ser que el objetivo del area pro-
ductiva fuergproducir segun la deman@aSi, a través de algin esquema que
permita disminuir libremente la produccion sin incrementar el costo por
unidad producida.

Entonces, ¢ es posible la armonia en la organizacion en pro de sus propositos
superiores? Por supuesto, a través de alinear intereses.

6.3. La cadena de valor

En su forma clasica, la cadena de valor es parte del andlisis estratégico del
negocio para llegar a obtener lo que Michael Porter denoreirtajas co-
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petitivas Es una forma de enfoque de procesos que sigue ayudande-a gen
rar cambios en la organizacion.

La cadena de valor se orienta a una industria, una empresa o a ungdades e
tratégicas de negociéSPlantea Porter (2008, p. 34): “Para obtener y man-

tener la ventaja competitiva es preciso conocer no solo la cadena de valor de
la compafiia, sino cdmo encaja en el sistema global de valores. La diferencia
gue muestran las cadenas de valor de las empresas en una industria reflejan
su historial, sus estrategias y éxito en la instauracion”.

En la figura 6-1 vemos la cadena de valor, compuesta por actividadas prim
rias y de apoyo. En cuanto al margen, dice Porter (2008, p. 36): “Desde el

punto de vista de la competencia, el valor es lo que la gente esta dispuesta a
pagar por lo que se le ofrece. El valor se mide por los ingresos totakes, refl

jo del precio que se cobra por el producto y de las unidades que logra ven-
der. Una empresa es rentable si su valor rebasa los costos de crear su pro-
ducto. La meta de una estrategia genérica es generar a los compradores un
valor que supere su costo”.

Una interpretacion para efectos del analisis de valor es considerar el margen
como la diferencia entre el beneficio total percibido por el cliente y el costo
total que él percibe. El cliente preferira los productos donde ese margen es
mayor, produciendo finalmente una ventaja competitiva para el cliente.

Infraestructura de la firma
— Activi- ‘ ‘ 3
dades Manejo de Recursos Humanos %
3 i j 3 2
I de ‘ ’ i %
Desarrollo de Tecnologia
| apoyo i i
Adquisiciones
Logistica | Operacione Logistica| Marketing Servicio o
de de salida | y ventas &
entrada ~
Actividades Primarias

Figura 6-1. La cadena de valor de Porter

% Un buen anélisis acerca de las unidades estratégicas de negocios hacen los profesores
Arnoldo Hax y Nicolads Majluf en su libr@estion de empresa con una vision estratégica
Es interesante su definicion como foco de planificacion (p. 49).
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Actividades primarias

En la parte inferior de la estructura en la figura 6-1 se apreciactlagla-

des primarias son cinco eslabones. Cada unidad estratégica de negocios le
daré énfasis a aquellos segmentos donde hay mayor valor agregado y podria
externalizar los que no pertenecen a la definiciébn de su negocio.

1. Logistica de entradarecepcion, almacenamiento y manipulacion de
materias primas, control del inventario y a relacion con proveedores.

2. Operaciones elaboracion del producto, terminaciones, envasado, etc.
Estudia diferentes formas de produccion, métodos de trabajo alternativos
y todo lo que tienda a la calidad y economia de las lineas de productos.

3. Logistica de salidareferida a productos, almacenarlo y despacharlo a
los puntos de distribucion. Incluye la programacion de la entrega-de p
didos.

4. Marketing y ventaspromueve el producto, desarrolla factores diferen-
ciadores, satisface necesidades del cliente, define imagen, dise@a etiqu
tas y envases, segmenta mercados. Comercializaor@nchandising

5. Servicio son las actividades posventa, tales como reparaciones, respon-
sabilidad frente a fallas en el producto, ofrecer alguna forma de cont
nuidad que mantenga y eleve la satisfaccion del cliente.

Actividades de apoyo

En la parte superior de la estructura se apreciaad@ddades de apoyo

son cuatro capas que representan funciones transversales:

1. Adquisicionesse refiere a compra de insumos para la produccen, r
puestos, materiales, productos de oficina y bienes del activo fijo.

2. Desarrollo de tecnologtaatiende las necesidades de informacion de la
organizacién y coopera en establecer redes con los diferentes grupos de
interés.

3. Manejo de recursos humanatesde la definicion de cargos y perfiles, la
seleccion y contratacion hasta un plan de carrera.

4. Infraestructura de la firmarealiza planificacion, gestion de las finanzas
y el manejo de relaciones publicas, legal, contable y de auditoria. Procu-
ra que toda la organizacion esté orientada a la calidad, innovacion y buen
servicio.

Analisis del valor percibido por el cliente

Se realiza un analisis para identificar las actividades que los clientés perc
ben como de mayor valor. El objetivo es plantear acciones concretas para
reforzar esos valores hasta que sean factores diferenciadores, como paso
previo a transformarse en ventajas competitivas.
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¢Un mapa de procesos es una cadena de valor?

El mapa de procesos se parece a una cadena de valor, con una diferencia
notable que la practica ha ido acentuarelanapa de procesos representa
todo el hacer de la organizacion y la cadena de valor sélo la parte del
hacer que agrega valor al clierffe La cadena de valor es una ruta dentro

del mapa de procesos correspondiente al valor que se agrega al cliente.

Siendo un subconjunto del mapa de procesos, cuando éste existe es prefer
ble trabajar solamente con él, destacando los procesos donde se genera el
valor. Entonces, es innecesario dibujar adicionalmente una cadena de valor
por varias razones:

e El uso habitual que se le da en las empresas generalmente no sigue la
propuesta de Porter de destacar el valor que los clientes dicen que la
organizacion agrega sino que normalmente se dibuja lo queaa org
nizacion hace y que cree importante quien la dibuja. Luego de revisar
cientos de casos, el autor no encontré ninguno donde la cadena del
valor fuera verdaderamente del valor en los términos que plantea
Porter. La gran mayoria de los casos observados fueron una mezcla
entre mapa de procesos Yy la percepcion de valor de quienes la dibu-
jaban, con las variadas interpretaciones de lo que eso signéica, d
jando invisible mucho hacer que podia ser critico.

e En sus cursos, el mismo Porter explica que la forma de representar el
valor expuesto en la figura 6-1 es s6lo un ejemplo, una forma de
modelar y que puede ser cualquier otra. Por supuesto, un mapa de
procesos elaborado especificamente para una empresa es una forma
mucho mas adecuada donde representar la ruta del valor agregado.

e No se repiten esfuerzos, porque cada modelo implica muchas horas
de trabajo.

e A veces se elaboran cadenas de valor por area, desconociendo la to-
talidad qué es la organizacion y que enfatiza la gestion de procesos.

El mapa de procesos es una forma de modelamiento que enfatiza lo visual,
representa todo el hacer, pone énfasis en procesos completos y es una base
para el analisis de valor y de otras necesidades de la organizacion, tal como
riesgos, tecnologia, criticidad, etc. Dice Porter (2008, p. 45, cursivagagreg
das): “Todo cuantdiaga una empresa ha de captarse en una actividaat prim

ria o de soporte. Las clasificaciones de las actividades de valores s@a arbitr
rias y han de escogerse para que den una idea muy cabal del negocio... la

" En teoria deberia ser lo mismo en una organizacién bien gestitodal@l hacer debye
ia agregar valor al clienteEs un ideal que el autor no ha observado todavia en ninguna
empresa. Sigue siendo necesario hacer la distincion para elaborar la estrategia.
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ordenacion de las actividades deberia seguir el flujo del proceso, pero es una
tarea discrecional”.

Enfasis en capturar la voz del cliente

El autor conoce, a través de participar en sus cursos, el énfasis que-el prof
sor Porter le da a conocer de primera mano el valor que los clientes dicen
gue les agrega el proceso.

No es lo que creen los ejecutivos de la empresa, es lo que los clientes dicen
de manera demostrable, de acuerdo al principio de trazabilidad tan aplicado
en la gestion de la calidad. Una vez detectado el valor desde la voz del clien-
te, se comienza a trabajar en fortalecerlo.

&Y qué pasa con las debilidade3€ le preguntaba a Porter en esos cufsos,
¢l decia: “Para qué tener procesos que no agregan valor”, que lo mejor era
externalizar lo que no hacemos biglY. si no podemos externalizar por |
mitaciones de cualquier tipolZe insisten. “Entonces vayase por el camino
delcommodity, decia Porter, lo mas usado y probado.

6.4.Alinear los procesos con la estrategia

En la gestidn estratégica de procesos se comienza por extraer critextos obj
tivos desde la estrategia de la organizacion para luego priorizar los procesos
y revisar que sus objetivos e indicadores estén alineados con la estrategia.

Las actividades principales son

e Identificar los factores diferenciadores en que la organizacién ha-decid
do focalizarse (explicitos o implicitos en la estrategia) desde las reunio-
nes con la direccién y especialmente desde el plan estratégico (donde
esta incluido alinear intereses y la cadena de valor, la cual se pdede r
conocer en el mapa de procesos).

e Relacionar el esfuerzo de procesos con la importancia estratégica de los
productos’® Tal vez productos no tan relevantes significan muaho e
fuerzo, en desmedro de los productos mas importantes.

e Identificar los objetivos de cada proceso y eventualmente de cada etapa
del proceso.

e Identificar los factores de decision desde la estrategia y en ensevista
con la direccion.

e Validar en un equipo de alto nivel

2 \/er carta N° 6 emww.evolucion.cl
% Se usa la palabra producto como el resultado del proceso de cara al clientseyé-sea
cio o producto fisico.
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Luego determinar el objetivo de cambio desde el punto de vista de los clien-
tes (el foco de la optimizacion) y la cadena de objetivos en las diferentes
etapas del proceso seleccionado, hasta llegar a definir proyectos especificos
con responsables y recursos. Especificamente, se seleccionan dersandas e
tratégicas y su relacion con los procesos, se determinan recursos del proceso
para satisfacer la demanda y se elabora un plan en las brechas entre lo que el
proceso entrega y lo demandado.

6.5. Método para priorizar los procesos

Suponiendo que ya tenemos una panoramica de los procesos en un mapa de
procesos de las prioridades desde el punto de vista de la estrategia, ahora
podemos seleccionar un pequefio grupo de procesos con el cual trabajar en
la intervencion.

Puede suceder que en algunos procesos se requiera mayor profundidad en su
descripcion, llegando a los datos o las actividades que lo componen. Por lo
tanto, es necesario movernos entre lo general y lo particular. Por ejemplo, el
producto que ofrece un proceso, ¢realmente aporta valor al cliente? Tal vez
esto signifique recurrir a un analisis tipo cadena de valor y lograr mas detalle
acerca de:

e Descripcion del medio externo a la organizacién donde se encuentra
el proceso.

e Descripcion del entorno inmediato y relaciones: ubicacion deéproc
SO y relaciones con otros procesos, qué y a quiénes proveegde qui
nes recibe qué, etc. ¢ Cuales areas participan en el proceso?

e Descripcion cuantitativa de las situaciones en que se trabajara: iden-
tificacidon, descripcion breve, estimacion de costos, nivel de urgencia
por cambiar, ¢ qué riesgos tiene mantener la situacion actual?, etc.

¢, Quiénes realizan la evaluacion de procesos? Generalmente las areas pe
manentes de estudio en la organizacion: procesos, calidad, planificacion y
otras, generalmente con apoyo externo y el monitoreo de la alta direccion.

La definicion de prioridades se realiza siguiendo algunos criterios ae sele
cion, llamados factores de decisién, y luego comparando los resultados para
cada proceso. Lo que se obtiene es una lista ordenada de procesos segun la
prioridad de acuerdo a esta evaluacion técnica. Faltaria la decision de la au-
toridad que puede disponer de otros antecedentes y optar por otro orden,
justificadamente, por supuesto.
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1. Identificar factores de decision

Esta es una forma de hacer visible los criterios mas importantes para la toma
de decisiones, por ejemplo, algunos factores de decision pueden ser:

Impacto en los objetivos propuestos

Avance previo (el proyecto puede estar adelantado)
Aporte social del trabajo de redisefio
Costo/beneficio de la solucion

Imagen frente a clientes

Estos factores son sélo un ejemplo, porque, segun vimos, cada organizacién
debe determinar sus propios criterios para fijar prioridades.

2. Asignar un peso a cada factor de decision

Se trata de asignar un “peso”, una valoracion cualitativa a cada factor de
decisién, un porcentaje que indique su grado de influencia en la decision
final. Normalmente tanto los factores comoe “pesos” deberian ser estan-

dares en la organizacion, administrados por el &rea de procesos o de planif
cacion.

En la figura 6-2 se presenta un ejemplo con los factores identificados.

Factor de decision Palabra clave Peso
Impacto en los objetivos propuestos Impacto 40 %
Avance previo del trabajo de redisefio Avance 20 %
Aporte social del trabajo de redisefio Social 15%
Costo/beneficio de la solucién Contribucion 15%
Imagen frente a clientes Imagen 10 %
TOTAL 100 %

Figura 6-2. Factores de decisién y su porcentaje de influencia (peso)

3. Comparar procesos

Luego se procede a un estudio comparativo entre los procesos, tal como se

muestra en la figura 6-3 para el ejemplo de procesos en un banco, donde

todo proceso se evalu6 con una nota de 1 a 5 en cada factor de decisién (1 es
baja prioridad y 5 es alta prioridad).
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Procesos Factores de decision

Impacto| Avance| Social| Contribu-[ Imagen| Nota
(.4) (2)| (15)] cion(18)|  (1)| final

Gestionar cuentas bipersonales 5 4 2 4 2 3.9

Gestionar libretas de ahorro 4 3 4 2 2 3.3
Gestionar cuentas personales 5 2 1 3 2 3.2
Gestionar cuentas de empresas 3 1 2 5 4 2.9
Gestionar depésitos plazo fijo 1 2 1 1 2 1.3

Figura 6-3. Tabla con los resultados de la evaluacién comparativa eotre pr
cesos

Luego se requiere calcular la nota final ponderada de cada proceso, la cual
surge de la siguiente férmula general:

NF (Nota final del procesa 2 nf x pf(nota del factor x peso del factor)

Mas simple todavia, para cada proceso y en este caso especifico: NF = nota
impacto x .4 + nota avance x .2 + nota social x .15 + nota contribucién x .15
+ nota imagen x .1. Por ejemplo, para gestionar cuentas bipersonales:

NF=5x04+4x02+2x0.15+4x0.15+2x0.1 =39

Una vez realizados los calculos, la lista se ordena de mayor a menor, tal co-
mo se muestra en la figura 6-3. Cabe indicar que esta es una recomendacion
técnica para enriquecer la toma de decisiones del gerente responsable y no
tiene ninguna obligatoriedad.

(Cuantos procesos seleccionar?... Depende, una regla innovadora podria

ser: elegir el nUmero de procesos que se pueden trabajar en un mes/analista
para completar un ciclo de desarrollo en ese periodo.

Esto no descarta la posibilidad de tener grupos paralelos de trabaje-en dif
rentes procesos, si asi fuera, debe mantenerse un nivel de centralizacion para
coordinar acciones y realizar la gestion de propuestas y proyectos que de ahi
deriven.

6.6.Estudio delos procesos

Seré necesario realizar estudios mas profundos en algunos procesos para
comprender lo que sucede antes de generar definiciones para intervenirlos.
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Es una mirada critica al proceso, mas alla del modelamiento visual y la
observaciones del capitulo anterior, elementos que son entradas para esta
evaluacion. No comenzamos desde una hoja en blanco, sino del conocimien-
to que nos aporto conocer lo que hay.

La decision principal es entre mejorar o disefiar, 1o que llamamos agtimiz
cion de procesos. Mejorar se refiere al cambio pequefo y redisefiar-al ca
bio grande en el proceso.

También es una respuesta dejar un proceso tal como esta y dirigir los esfue
zos a intervenir lo mas prioritario. En este caso, el proceso que se decide
dejar como esta deberia seguir hacia la fase de formalizacion.

El estudio de los procesos en esta fase deberia ayudar a precisar luego las
acciones en la optimizacién hasta definir proyectos especificos con todos los
elementos que implica: responsable, recursos, etc.

En los procesos los problemas no son evidentes

Un aprendizaje de la gestion de procesos es que los sintomas que uno obse
va en los procesos no tienen problemas evidentes. Es indispensable realizar
estudios para comprender lo que sucede.

Algunos estudios son:

Estudios de tiempos

Estudios de costos

Estudios de determinar lo que desea el cliente

Estudios del medio

Es importante que la organizacion tenga la capacidad de realizar estos estu-
dios o0 que pueda contratarlos en el medio. Sélo asi se podra conoeer en d
talle cada proceso seleccionado.

Por ejemplo, un estudio de tiempos seria del siguiente tipo:

Estudio de tiempos

Considerando que en la gran mayoria de los procesos el tiempo e$ un ind
cador relevante, una herramienta de ayuda para la medicion es la carta de
tiempos, la cual aporta informacion acerca de la duracion de activigades
tareas del proceso, ademas de los tiempos de espera.

Por ejemplo, la carta de tiempos de la etapa Despachar del procese Come
cializar de la figura 6-4 seria como se indica en la figura 6-5, tomando como
base el ejemplo del capitulo 13 correspondiente al Método MAR (Método
de Accion R4pida) orientado a Redisefiar una parte del proceso.
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PROCESO COMERCIALIZARETAPADESPACHAR

CLIENTE BODEGA FINANZAS
ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR
ETAPA
¢ VENDER
A=l »
I8 110 ; Prepara 114

P despachy 5
Vo
@ ; O
1

L PROCESO
! CUADRAR
Tiempo total: 49 min. '

Esperacliente: 44 min.
Tiempo de accion: 15 min.

OE: Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho, V: Sistema de ventas

Figura 6-4. FI de la etapa Despachar del proceso Comercializar

En la figura 6-4 se observa que el FlI (simplificado) tiene sélo dos activid
des: Preparar despacho y Entregar, con duracion de 3 y 22 minutos; respe
tivamente. También se aprecia que hay tiempos de reposo, sefialados sobre
las lineas de informacion, son tiempos antes de realizar la actividad: 10 m
nutos previo a Preparar despacho y 14 minutos previo a Entregar.

Por supuesto, debe investigarse el por qué de la existencia de esos tiempos
de reposo para poder eliminarlos en la propuesta de solucién. Lo mismo
para los tiempos de reposo que surgiran al interior de la actividad cuando se
revisen las tareas.

En la figura 6-5 se resumen todos los tiempos para el Fl de ejemplo. Algu-
nas definiciones:

¢ Reposo antes: tiempo previo a la actividad. Nada se hace con la tran-
saccion, el documento “reposa’ hasta que se inicia la actividad.

e Duracion total: de la actividad.

e Duracion tareas: cuando se esta trabajando en la tarea. Efectivamente
se hace “algo” 1til a la transaccion.

e Reposo tareas: es el reposo entre tareas.

e Espera del cliente: aplica cuando el cliente esta esperando en el lugar
de los hechos. No se incluye cuando el cliente estd empleando su
tiempo en otras acciones productivas.

e Accion del cliente: cuando el cliente interviene en una tarea.
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Son mediciones que consideran tiempo promedio por transaccion.

Actividad Reposo | Duracién | Duracion Reposo | Espera | Accion
antes total tareas tareas | cliente | cliente

Preparar

despacho

Entregar 14 22 12 10 32 3
Total 24 25 15 10 44 4

Figura 6-5. Carta de tiempos de la etapa Despachar del proceso Comercializar

Entonces, el tiempo total de ciclo de la etapa es de 49 minutos correspon-
diente a la suma entre reposo y duracion de las actividades.

El cliente espera 44 minutos, actia durante 4 minutos y se retira 1 minuto
antes de concluir el proceso. En este ejemplo el tiempo en que el cliente
participa del ciclo del proceso es de 48 minutos en total.

Considerando a nivel de las tareas, el tiempo de accion es de 15 minutos.
Este es el tiempo cuando realmente se esta trabajando en la etapaedel proc
so. El tiempo en que la transaccion esta en reposo es de 34 minutos, debido
a que también hay tiempos de reposo entre tareas, tal como vemos en la f
gura 6-6, donde incluimos como ejemplo el detalle de la actividad Entregar
de la etapa Despachar.

Tareas Reposo antes Duracion Espera
de la tarea tarea del cliente

Tomar GD

Buscar producto 0 4 4
Registrar 0 1 1
Rebajar stock 7 2 9
Verificar producto 3 2c 3
Entregar al cliente 0 1c 0
Enviar a finanzas 0 1 0
Total tiempos 10 12 18

Figura 6-6. Carta de tiempos de la actividad Entregar de la etapa Despachar
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En la figura 6-6 se puede apreciar que se dejo en blanco el tiempo de reposo
antes de la primera tarea (Tomar GD), porque ya fue considerado como
tiempo entre las actividades.

Las listas de tareas y la carta de tiempos de Preparar despacho se pueden ver
en el capitulo 13.

Se aprecia que desde aqui surgen multiples oportunidades para mejorar o
redisefiar. En particular, eliminar los tiempos de espera. No es diferente a las
oportunidades que surgiran al estudiar costos, las necesidades del cliente y
otros aspectos del proceso.

Conocimiento internalizado para mejorar procesos

Conocimiento internalizado es un concepto que debe ser bien conocido por
los analistas de procesos. Significa que una persona 0 un equipo conozcan
bien el proceso sobre el cual se esta trabajando para mejorar o redisefiar. Es
indispensable que “recorran” el proceso y conversen con los participantes y
jefaturas. Un manual no es conocimiento internalizado, es so6lo una guia, tal
como pueden serlo los registros del proceso.

El cambio en los procesos es algo que sucede en el cerebro de las personas,
la representacion gréfica y de texto es s6lo una ayuda, como en la gestién
del conocimiento.

Por ejemplo, en una organizacion se nos solicitd hacer un levantamiento y
propuestas de mejora de procesos. El primer dia, el gerente nos entreg6 un
informe de 300 paginas acerca de ese proceso. Nos dijo: “gracias a este in-

forme ya tienen hecha la mitad del trabajo”. Se trataba de un buen trabajo de
consultoria realizado dos afios atras, con métodos diferentes a los actuales y
sin actualizacion. Tuvimos que repetir el levantamiento para contrastar y
conocer el proceso en la practica. Ademas, nuestra propia observacion fue
diferente a la de los profesionales que participaron antes. En conclusion, el
estudio nos ayudd en no mas del 1% del trabajo y aprendimos que una clave
para la gestion de los procesos es entender el proceso en profundidad y que
eso so6lo ocurre en nuestro cerebro.

6.7. Cuantificar
Todo debe ser cuantificado. Los beneficios y los costos.

También valorar todo aquello que pareciera no ser cuantificable, como mo-
tivacion, imagen, tranquilidad y beneficio social, entre otros.

En la gestion estratégica de procesos principalmente se valora el costo de los
problemas, aunque también sera inevitable discutir algunas iniciativas.
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Es fundamental desarrollar la habilidadpiesentar las iniciativas con base

en un beneficio netdErréneamente, muchas veces se presentan como un
costo y casi no se menciona el beneficio, resultando muy poco atractivas
para el tomador de decisiones.

Para simplificar, supongamos un periodo anual (asi se evita el calculo del
VAN, que aplica normalmente cuando los proyectos tienen un flujo de ingr
SOs y egresos de varios afios).

Calcular el beneficio neto de cada iniciativa

Supongamos que un grupo de diez personas de su empresa desea participar
en un curso de una semana acerca de servicio al cliente (cada profesional
atiende a veinte empresas adherentes). La forma habitual de presentarlo a la
gerencia seria indicando que cuesta US$ 1.000 por persona y destacando su
importancia para atender mejor a sus clientes y lograr los objetivos de la
empresa.

Noétese: lo cuantitativo es el costo y lo cualitativo es el beneficio, es decir, al
gerente lo Unico que le queda claro es un costo de US$ 10.000 y beneficios
difusos. No es de extrafiar que diga jno!

Los beneficios cualitativos se pierden después de algunos traspasos o son
dificiles de valorarEl nuevo concepto es cuantificar todén lugar de un
costo, enviar a la direccién un beneficio neto (beneficio menos costo).

En el ejemplo, el nuevo mensaje puede ser: tenemos la oportunidad de con-
tribuir a la empresa con un beneficio neto estimado de US$ 26.000 a través
de la realizacién de un curso de servicio al cliente. Este curso permitira un
aumento de productividad del equipo estimada en un 10%, por lo tanto, ya
no seria necesario contratar a otro profesional para atender a mas clientes,
como estaba previsto.

Considerando que el costo empresa de otro profesional es US$ 36.000 anual
menos el costo total de US$ 10.000 del curso, el beneficio neto es at indic
do.

Podemos agregar que si esto se realiza para todo el grupo de profesionales
en la misma categoria, el beneficio total seria de... (calcule usted). Nos pa-
rece razonable comenzar con este grupo de diez personas en caracter piloto.

Es indispensable desarrollar la habilidad de presentar sus propuestas como
un beneficio neto bien justificado, no como un costo. Si al realizar seriamen-
te el calculo, el beneficio neto no es claramente positivo, es mejoeno pr
sentarla.



160 Juan Bravo C.

VAN

Es el Valor Actual Neto de un proyecto. Aplica cuando el proyecto tiene
mas de un periodo anual.

Es la forma mas comun de cuantificar los resultados esperados. Corresponde
al valor presente de todos los ingresos menos los egresos durante los afios de
duracién de un proyecto. Considerar:

e Una tasa de descuento. Es una tasa de interés que permite “traer” a valor
presente los flujos de ingresos y egresos. Generalmente se sitla entre un
10 y un 15% anual, depende del riesgo que asuman los duefios del nego-
cio. Se usa aquella tasa a la cual se invierte habitualmente con buenos
resultados en un rango de proyectos de riesgo equivalente.

e Siel VAN es cero significa que “s6lo” da como beneficio la misma tasa
promedio que los proyectos de referencia.

e EIl VAN se ocupa para comparar diferentes proyectos, al mismo plazo y
la misma tasa de descuento. Mientras mas alto el VAN mas conveniente
es realizar el proyecto. Excel de Microsoft y otros programas hacen el
calculo autométicamente.

e Todos o una parte de los costos del problema se evitardn gracias a la
solucién propuesta, por lo tanto, en el calculovdal se incluyen como
si fueran ingresos. Los egresos corresponden al costo de la solucion.

Beneficio social

Es importante el beneficio social. La empresa existe para agregar valor a sus
clientes en el contexto de toda la sociedad, por eso se habla de ciudadania
responsable (lo vimos en la seccién 1.8 donde se indicé que la conducta

socialmente responsable ademas resulta rentable para la misma empresa).

Siguiendo con el ejemplo, podriamos agregar que ese 10% de productividad
adicional genera un beneficio social de US$ 800.000 anual a las empresas
adherentes. Estimamos que gracias al curso podemos ayudar a agregar valor
por una suma de US$ 4.000 anual por un trabajo més eficiente emeada e
presa. La cifra de US$ 800.000 surge de multiplicar por las 200 empresas
gue atendemos en el sector (cada profesional atiende a 20 empresas).

Son cada vez mas las empresas que se suman a un comportamiento respon-
sable y consideran el parametro del beneficio social en su evaluacion.

Convenciones para ayudar a cuantificar

Son valores que la organizacion debe definir para facilitar el estudio de pro-
ceso y de proyectos en general. Los centraliza el area de Gestion de Procesos
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o el area de proyectos, también los datos para calculeadel aspectos
tales como:

Plazo proyectos: 3 afios

Tasa de descuento para el VAN: 10%

Costo del cargo: US$/hora profesional: 20 y US$/hora administrativo: 5.
Valor del tiempo de espera (clientes, pacientes y otras personas): US$ 5
por hora.

Valor de la vida promedio: 1 millén de dolares (renta promedio x 2 por
el costo empresa y otra vez por 2 por el valor que agrega). Ha resultado
mas humano que decir incalculable, porque la valoracién cualitativa se
pierde en el camino.

Vida de un profesional recién egresado: 7 millones de ddlares.

Dafio por un hoyo en la calle: US$ 50.000 al afio (reparar cuesta US$
50).

Costo de la desmotivacion (o infelicidad en la empresa): renta liquida x
4 x 0.35. Con base en mediciones de la ONU respecto a que el estado de
animo influye en el 70% del aprendizaje, se puede extrapolar a la pro-
ductividad en el trabajo: castigar el valor que la persona agrega (la renta
liquida por 4) en un 35% (la mitad de ese aprendizaje). Es coherente con
lo planteado en proyectos de coaching, donde se propone aumentar al
doble la productividad.

Costo de problemas serios de imagen: conservadoramente es el 30% del
valor que la empresa agrega. Se podria estimar como un porcentaje de
las ventas, en la rentabilidad nuestra estimacion (panel de expertos) es
gue impacta en un 50%.

Costo de perder un cliente: ¢ cuénto es la rentabilidad que deja un cliente
durante su vida util en la empresa? En el caso de Linhogar presentado en
el capitulo 13, ese valosde US$ 3.500.

6.8. Definiciones estratégicas para intervenir procesos

Habiendo priorizado el trabajo en los procesos, estudiado y cuantificado su
situacion actual, ahora se requiere obtener una serie de definiciones estrat
gicas vitales para comenzar el trabajo de intervencion en los procésos. A

gunas de ellas son:

1. Identificar indicadores y niveles que debe cumplir el proctsao
para monitorear los procesos como para lograr objetivos de cambio.
Son indicadores de rendimiento en cuanto a productos, eficiencia,
calidad, riesgo operacional y otros.
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2. Designar a los duefios de procesbBende es indispensable la part
cipacion de la alta direccion.

3. Forma principal que seguira la intervencion de cada procesasele
cionada mejorar, redisefiar o estabiliZar

Por ejemplo, cuando se tiene en perspectiva implementar una norma, un
ERP, realizar una reorganizacion, lanzar un nuevo producto o realitar cua
quier cambio de importancia en la organizacion que afecte al proceso, lo
mas probable es realizar un redisefio completo del proceso.

6.9. Determinar la brecha

Con todas las definiciones logradas y los estudios realizados, incluyendo
ejercicios de idealizacion, ya se habra identificado el indicador principal, su
estado actual y el nivel necesario para cumplir con la estrategia. Esa es la
brecha.

Si la brecha es pequefia, se puede pasar a la mejora.

Si la brecha es amplia es necesario redisefar y esta brecha se transforma en
un gran desafio: aumentar las ventas al triple o disminuir los rechazos de
productos en un 80%. Lo veremos con detalle en el capitulo 8, acerca de
redisefo.

Ahora se puede ir a la optimizacién, en la forma de mejora o redisefio.

%0 Estabilizarse refiere a tomar medidas rapidas que permitan un buen funcionamiento del
proceso mientras se evalla y realimacambio permanente, generalmente de tipo redisefiar.
Una vez que el cambio esta implementado, se dejan de lado las acciones de intervencion. Es
importante, tenemos evidencia en Chile de haber realizado acciones de estabilizacion que
fueron quedando como parte del proceso y nunca se hizo el cambidocgmetinitivo. Lo
menciono como un riesgo a evitar.
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Capitulo 7. Mejorar procesos

Una investigacion reciente... ha revelado que, en la
practica, sélo se usa alrededor de un 20% de los
conocimientos de que dispone la empresa. Eso quiere
decir que todavia queda mucho espacio para una mayor
eficacia, mayores beneficios, un mayor crecimiento y un
mayor margen competitivo.

Annie Brooking enEl capital intelectualp. 19).

Este capitulo presenta como mejorar los procesos seleccionados sh la ge
tibn estratégica de procesos para este efecto. Se presentan algunas técnicas
concretas, solo en caracter de ejemplo de la riqueza de acciones disponibles.
Son técnicas con las cuales hemos observado mejores resultados en esta fase
de mejora correspondiente a la intervencion de procesos. Son técnicas que
tienen también la caracteristica de poder ser aplicadas con mas profundidad
y servir también para el redisefio.

Se pueden aplicar en conjunto con las técnicas de la mejora continua de pro-
cesos que veremos en el capitulo 11 y viceversa.

Una distincién no es lo mismo la mejora en este capitulo que la mejora
continua del capitulo 11La mejora en esta fase es parte de la intervencion y
por lo tanto cuenta con visibilidad y la participacion de un equipo de trabajo
del area de procesos, ademas de la atencion especial de la direccién. Tiene
por objetivo disminuir la brecha identificada en el indicador principal entre

la situacién actual y la deseada.

Como en toda forma de intervencién (mejora o redisefio), se requieren algu-
nas condiciones de entrada:

e El modelamiento visual de los procesos y la correspondiente- dete
cion de oportunidades

e Un equipo de trabajo dedicado, liderado o coordinado por el area de
procesos.

e Los recursos correspondientes.

e Haber realizado un estudio del problema donde se hayan identificado
el problema de fondo, alejando el riesgo de trabajar sobre sintomas.

También coincide la mejora y el redisefio en que todas las propuestas sean

cuantificadas. Esto es fundamental, no basta con sefalar una buena idea,
debe calcularse su contribucién financiera concreta.
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Un aspecto importante de decidir es el método con el cual se abordara la
mejora, especialmente valido en la propuesta del cambio a realizar. Luego
viene la implementacion de la mejora.

Decimos “mejora” en términos generales, porque puede ser un conjunto de
acciones de mejora del proceso.

Veremos:

7.1. Diagna@stico con base en el modelo integral del cambio
7.2. Talleres de mejora participativa de procesos

7.3. Relacion causal de Kaoru Ishikawa

7.4. Benchmarking

7.5. Seis Sigma

7.6. Acerca de la implementacion

7.1. Diagndstico con base en el modelo integral del cambio

En esta técnica el diagndstico se realiza con base en el modelo integral del
cambio (estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia) que vimos
en el capitulo 1. Es una técnica propuesta por el autor que hemos empleado
en multiples acciones de consultoria. Se trata de un método sencille-y pod
roso. Lo puede realizar un analista de procesos o los mismos participantes
de los procesos.

Consiste en realizar una deteccion de oportunidades ordenada segun las cin-
co categorias del modelo integral del cambio y luego agregar propuestas de
mejora en cada categoria.

Descripcién del método

Resulta mas didactico presentar la técnica como una serie de laminas en
PowerPoint (esta presentacion esta disponible en la pagina de inicio del sitio
www.evolucion.c).

Las dos laminas de la figura 7-1 explican el método, no se incluy&da de
cripcién de la mesa porque ya la vimos en el capitulo 1.



http://www.evolucion.cl/

Gestion de procesos 165

Diagnostico de procesos con base en el
modelo integral del cambio (la mesa)

» Supone conocido el proceso, existe Fl y listas de tareas

¢ Paraun proceso o una etapa o version del proceso
¢ Se usan las categorias del modelo integral para el cambio (la mesa)
¢ Incorpora los requisitos de clientes

¢ Puede ser una primera deteccion de oportunidades, el dueiio
decide en cuales propuestas profundizar

» Debe convenirse el nivel de profundidad (acuerdo analista — duefio)

Método GSP (Gestion Sistémica de Proyectos), paraj@ange procesos
desarrollado por Evolucién, Centro de Estudios Avanzados

Se usa ejemplo de la empresa Linhogar, la que caentana red de 40 locales,
dedicada a la venta de productos de linea blantscydnica

Base: libro Gestién de procesos de Juan Bravo C., 2011

Esquema de trabajo

» Requisitos de clientes

Lista priorizada de lo que esperan los tipos de clientes del proceso
Ayudan en el diagnéstico
Proponer indicador mas relevante

» Deteccion
Base en “la mesa”

Incluye la mejor estimacion prioridad de la observacion, lograda en
conjunto con los clientes y participantes (una estrella es baja
prioridad y cinco es alta).

* Propuesta
Se entregan a los duefios de procesos para su estudio y desarrollo

Adjuntar los antecedentes para la trazabilidad

Figura 7-1. Descripcion de la técnica de diagnodstico base en “la mesa”

Como ejemplo de la técnica, seguimos con nuestro ejemplo de la empresa
Linhogar y el proceso Despacho Inmediato. Se trata de detectar situaciones
para las cuales se presentan propuestas, para que el duefio del proceso pueda
actuar.



166 Juan Bravo C.

En la figura 7-2 se presentan las laminas con la deteccion y propuestas.

§21) £

. R Requisitos de clientes ] r
Propuesta de mejora de procesos |
¢ Cliente
Disminuir tiempo de espera (¥)
¢ Direccion

Ejemplo:

Disminuir costos del proceso
» Gerencia de sucursales

Proceso de despacho inmediato

Empresa Linhogar Aumentar ventas
* Participantes del proceso | |
GSP es Gestion Sistémicade Proyectos, desarrollado por Mejor calidad de vida

Evolucién, Centro de Estudios Avanzados

Se usa ejemplo de la empresa Linhogar, la que cuenta con ung
red de 40 locales, dedicada a la venta de productos de linea
blancay electrénica

Base: libro Gestién de procesos de Juan Bravo C., 2011

(*) Se propone que este sea el indicador mas relevante

Deteccién y propuestas (P:)

o Estrategia

Las personas no conocen directrices ni saben si existen objetivos *
fijados por la direccion

P:Elaborar Directriz Estratégica y comunicar objetivos
¢ Personas
Los trabajadores se ven desmotivados y no conocen su propio hacer

%

Preparacion inadecuada para el cargo

P:Empoderamiento, formacién y menor rotacion

¢ Procesos

Cada local aplica su propia forma de hacer las cosas y no esta
documentada
Hay pérdidas de tiempo de los trabajadores (mientras uno avanza el
otro debe esperar)

P:Mayor fluidez del proceso, nuevo disefio 1 000 ¢ ¢

P:Aplicar integralidad mediante un solo cargo en la bodega: Y%
bodeguero integral

e Estructura
Hay partes del proceso “en tierra de nadie” Yorok
Excesiva demora en encontrar un producto en la bodega Yook
P:Un dueio del proceso
P:Ordenamiento de las bodegas
e Tecnologia

Actividades con apoyo tecnoldgico son lentas (los dos 2. 0.0 0.1
bodegueros comparten el mismo computador,con 5 afnos de
uso promedio)
P:Un computador mas por bodega para que cada
bodeguero tenga uno propio, mas renovacion de los
antiguos y software adecuado

Figura 7-2. Deteccion y propuestas dehghostico con base en “la mesa”
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Deben agregarse anexos con los antecedentes, al menos:

e Entrevistas realizadas y su contenido
e Criterios para priorizar
e Transcripcion de las observaciones de clientes

Forma de presentar

En este libro se incluyé en la forma de PowerPoint porque resulta mas
didactico, sin embargo, puede ser en un Excel incluyendo en columnas la
deteccion, su prioridad (nota de 1 a 5) y las mejoras propuestas.

El orden mas habitual es segun las categorias del modelo integral del cambio
y dentro de cada categoria segun la prioridad de la deteccion.

Prioridad de las observaciones del diagnéstico

El diagndstico sélo incluye una valoracion cualitativa en la forma de niveles
de prioridad que observa el analista y los entrevistados. En este ejemplo
usamos estrellas para sefialar la importancia, siendo una la mas baja y cinco
la mas alta.

La forma de sefalar esta prioridad puede variar entre empresas segun su
forma de evaluacién de proyectos. Se usa, por ejemplo, asignar porcentajes
con suma total 100, dde las observaciones “se reparten” el 100. Otra for-

ma es con porcentajes individuales, donde cada observacion se evalla en
una escala de 0 a 100.

Se asigna prioridad a las observaciones del diagndstico y no a lasspropue
tas, reconociendo que lo mas importante es la deteccion del sintoma.

Esta priorizacién, ayudard al duefio del proceso a tomar decisiones sobre
cambios en el proceso y a focalizar un eventual estudio para determinar cau-
sas de los sintomas, problema principal y soluciones.

Una variante es priorizar (s6lo 3 6 4 propuestas) e incluir como norma algun
nivel de mejora en la descripcion del proceso (acuerdo analista-duefio).

Nivel de profundidad del estudio

Depende del objetivo que se desee lograr, puede ser una deteccion prelim
nar o un estudio mas profundo que se apoye en otras técnicas, talssomo e
tudio de requerimientos de clientes, Ishikawa o estudio de los hechos.

Lo importante es que esto debe estar convenido al momento de iniciar el
estudio. Por ejemplo, sefialar que la deteccion de requisitos de clientes sera
solamente a partir de la informacién recogida en las entrevistas a los mismos
participantes en el proceso.
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7.2. Talleres de mejora participativa de procesos

Realizar talleres de mejora participativa de procesos es una de las férmulas
mas eficaces para mejorar en los procesos. Son talleres donde los mismos
participantes del proceso detienen su andar y reflexionan en conjunto.

Un taller de mejora participativa de procesos es una forma de trabajo en
equipo, también educa a quienes participan en la cadena de actividades que
se quiere revisar, ayuda en el levantamiento y en actualizar la doaument
cion, tal como vimos en el caso Mutual de Seguridad (capitulo 3).

Generalmente un taller es dirigido por un guia, en el rol de facilitador. ¢Se
puede realizar como auto taller? Si, es eficiente y refuerza la autonomia. En
este caso el mismo equipo designa un moderador (hasta ese rol padria om
tirse en un equipo bien cohesionado).

Detenerse y mejorar el hacer es diferente a sélo correr y presionar. Bien lo
dicen Goldratt y Cox (2007, p. 170): “Dentro de una planta, cuando los de-
partamentos se retrasan y las existencias de productos en proceso comienzan
a acumularse, cambiamos a la gente de lugar, trabajamos horas extra, los
gerentes empiezan a hacer tronar el latigo, salen los productosstydks
vuelven a bajar lentamente. {Si, eso es!: corremos para ponernos al dia
(siempre corremos, jamas nos detenemos); la otra opcion, de tener algunos
trabajadores inactivos, esta prohibida. ¢Por qué no podemos ponernos al dia
en mi planta? Parece que siempre estamos corriendo, tanto que hemos pe
dido el aliento”.

Siempre corremos, pero avanzamos poco. Debemos darnos tiempo para “afi-
p Y p po p

lar la sierra” siguiendo una metafora de Stephen Covey en su libro Los 7
habitos de la gente altamente efectiva

Productos de los talleres
Se trata de una actividad creativa que tiene varios productos:

e La formacion de las personas propiamente tal.

e El andlisis de las contingencias que se pueden producir en el proceso,
tanto para correccion como para prevencion.

La mejora del proceso.

La documentacion actualizada.

Los Fl revisados y validados.

La identificacion de los recursos necesarios para el buen funcionamiento
del proceso.
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Beneficios de realizar talleres de mejora participativa de procesos

Facilita el aprendizaje: el verdadero aprendizaje proviene tanto del estu-
dio como de la préactica. El estudio sin practica conduce a la pasividad.
La préactica sin estudio conduce a repetir practicas sin sentido, a errores y
tiempo malgastado. Buscamos el justo medio entre reflexion y accion, el
cual hoy esta generalmente desajustado como vimos en el estudio entre
pensar y actuar del capitulo 1.

Aclaremos que no se trata de la ensefianza tradicional (clase expositiva
de un profesor a un grupo de alumnos) porque esta centrada ereel prof
sor y no en el alumno. Lo que ha probado ser mas eficaz en el agrendiz
je es la participacién y la motivacion, donde los mismos actores del pro-
ceso tienen un rol importante en la definicion de los contenidos y en el
disefio de la actividad, asi, el proceso formativo estaria centrado en el
participante.

Sube la moral. Cuando se realiza en un clima de confianza, logra-el efe
to de subir la moral. Goleman explica (2006, pp. 33®: “«Abolir el
miedo» era un eslogan del guru del control de calidad, William Edwards
Deming. El observo que el miedo paralizaba a los lugares de trabajo: los
trabajadores eran renuentes a decir lo que pensaban, a compartir nuevas
ideas, a coordinarse adecuadamente, y mucho menos a mejorar la cal
dad & su trabajo”.

Promueve el buen desempefio: la formacion que resulta de estos talleres
es vital para el desempefio de las actividades del dia a dia. Ya $ea un ¢
rujano que realiza una delicada operacion, el bodeguero que recibe una
partida de productos, el futbolista que tiene la pelota o el vendedor que
atiende a un cliente. Todos ellos deben gstparados entrenados g

ra la mejor realizacién de su labor. Significa que su actuacién depende
de lo que hayan logrado internalizar (Qque no es lo mismo que tiremor
zar). Es el aprendizaje logrado con la practica y con el entrenamiento
gue logra educar la intuicion.

Ensefa la forma correcta de hacer el proceso

Durante el taller es importante mostrar cbmo hacer el proceso correcto, mas
gue decirlo. Puede ser uno de los participantes con mas experiencia. Asi
aprende el subconsciente, directamente de la experiencia.

Se emplean técnicas tifole Playing(juego de roles, por ejemplo, los
mismos participantes simulan el funcionamiento del proceso y asumen roles
de cliente, administrativo o despachador en el ejemplo que hemos visto).

Malcolm Gladwell en su libraénteligencia Intuitivadice (2006, p.78): “To-
dos sabemos que es mejor que un especialista nos engeiie sélo nos
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expliqgue— como se juega al tenis o al golf o cdmo se toca un instrumento
musical. Aprendemos mediante el ejemplo y a partir de la experiengia dir
cta. La utilidad de las instrucciones habladas tiene un limite real”. Que “nos
ensefie” se usa en el sentido de “mostrar con el ejemplo”. La riqueza de la
pakbra “ensefiar” se ha perdido en el parloteo de algunas personas que “eX-
plican” temas que ni ellos mismos entienden. Es la diferencia con un maes-

tro, quien ensefia (muestra con el ejemplo) lo que bien conoce.

Ahora bien, las instrucciones habladas estan destinadas a un analisis de tipo
intelectual, sin embargo, mostrar con el ejemplo entrena al subconsciente (la
intuicion) de forma que ni el mismo maestro sabe.

Es bueno conocer las mejores practicas porque aprendemos soélo por estar
ahi, aunque no tengamos consciencia de lo aprendido. Daniel Goleman
(2006, pp. 471) explica: “Ya que las habilidades del camino bajo son no
verbales, eluden lo que pueda ser detectado en una prueba con lapiz y p
pel”. El camino bajo es el subconsciente.

Un aprendizaje vitallos mejores actores de un proceso podrian equivoca

se en su interpretaciéon de cdmo o por qué hacen bien las. @isasmbea

go, al mostrar con el ejemplo, el subconsciente toma de primera mano los
elementos criticos. Por ejemplo, los hijos de un padre exitoso tienen mas
probabilidad de acercarse al éxito que los lectores del libro que el padre e
cribié acerca de su éxito. El libro 8 interpretaciorde una realidad oo-

pleja y el hijo aprendio con el ejemplo. Tal vez ninguno de los dos sga con
ciente de lo que internalizaron, puede ser solamente la actitud, ¢ quién sabe?
Si varios investigadores estudiaran las claves del éxito del padre, as prob
ble que cada uno ofreciera una interpretacion diferente.

¢ Y los manuales del proceso?

¢,Los manuales ya no sirven? Los manuales siguen siendo Utiles como guia
para los talleres, para el estudio detallado de los procesos, la auditoria y para
el analisis de contingencias, mas no para la operacion regular.

Los manuales deben ser atractivos y estar elaborados como material de estu-
dio, no como formas burocraticas.

¢, Qué es lo que sirve en el dia a dia? Un flujograma de informacion y una
lista de tareas simple. Cuando la persona so6lo da un vistazo a un modelo
facil de seguir, sabe lo que debe hacer para seguir en el camino correcto, sin
perder la concentracion, sin desconectarse el “piloto automatico”.
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¢ Y las contingencias que pueden ocurrir en un proceso?

En el taller se identifican y analizan las contingencias que pueden ocurrir o
gue estan ocurriendo en un proceso. El objetivo es buscar las causas raices,
elaborar propuestas de cambio con amplia creatividad y evitar esas contin-
gencias a través de robustecer el proceso.

Solo de forma excepcional una contingencia deberia documentarse, cuando
se ve que es imposible solucionar su causa en el corto plazo. En ese caso, ya
vimos que el detalle de la contingencia y las opciones de reaccion se inclu-
yen como texto en el procedimiento. Nunca, por ningun motivo, podemos
incluir la contingencia en el flujograma de informacion (era el uso principal

de los rombos) porque le estariamos dando el mismo espacio visual que el
camino correcto, subiéndolo desde contingencia a la categoria de hiacer val
do.

Si se decide mantener una contingencia, el taller ayudara a los participantes
a conocer y compartir las mejores formas de reaccion.

Son temas relacionados con la continuidad operacional y la reacciéa-comp
tente a las contingencias que se pueden apreciar en gbkistmn integral
del cambio

Crear ambiente

Siendo la creatividad tan intrinsecamente humana, lo fundamertia@aes
ambiente para que fluyalejar que se exprese. Es impresionante, en talleres

tan breves como de una hora hemos medido dos iniciativas por persona. Tal
parece que las ideas estan ahi, en la mente de las personas, esperando una
oportunidad para aflorar.

7.3. Relacion causal de Kaoru Ishikawa

Existen varias técnicas asociadas a la deteccion de causas: arbol de decision,
confirmar los hechos, técnica de los por qué y otras comentadas en el texto.
Una de las mas conocidas y utilizadas es la técnica causa-efecto de Kaoru
Ishikawa (1915-1989), pionero de la gestion de la calidad total en Japon.
Ishikawa fue presidente de la delegacion japonesa de las nemnased-

bio el Premio Deming, entre otros reconocimientos.

La técnica de relacién causal, también conocida como analisis de causa raiz
y técnica “espina de pescado”, es una grafica que permite a los integrantes

de un equipo clasificar, categorizar y evaluar los posibles motivos de un
resultado o efecto. Por lo general se expresa como un problema por resolver.
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Aplicaremos la técnica de relacion causal junto con la definicion de- prior
dades del italiano Vilfredo Paretbdy de los pocos criticpser capitulo 1).

Es una combinacion que hemos venido utilizando con efectividad, en la d
teccion de los riesgos de fondo en eventos de pérdida de la administracion
del riesgo operacional, en la mejora continua y en muchas otras aplicacio-
nes.

La técnica Causa-Efecto se utilizaba principalmente en el ambito industrial y

la clasificacion inicial hacia referencia a los temas relacionados: materiales,

materias primas, mano de obra, maquinarias y ambiente. En la gestion de
procesos la primera clasificacion de causas son los elementos del modelo
integral del cambio: estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia,
tal como vemos en la figura 7-3.

Personas Procesos

Efecto

Causas

Estrategia Estructura Tecnologia

Figura 7-3. Técnica relacion causal de Ishikawa

La técnica se usa anotando causas de un efecto en cada una de las categorias
incluidas, por ejemplo, en el Método de Accién Rapida del capitulo 13 la
empleamos en una secuencia de tres detecciones:

e Los problemas de un sintoma
e Las causas de un problema
e Las soluciones de una causa

También es aplicada en otros casos, por ejemplo:
Causas de una situacion exitosa
Riesgos de un evento de pérdida

Causas de un riesgo
Causas de una dificultad
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Para el sintoma: “el cierre de caja no cuadra en el 30% de los casos”, bus-
camos el problema de fondo y anotamos posibilidades en cada una de las 5
clasificaciones. Por ejemplo, en la linea “personas” se podria anotar:

e Competencias inadecuadas del cajero
e Escasa motivacion
e Dificultades de comunicacion entre colaboradores y jefe

Lo habitual es que se anoten muchas causas, como en una tormenta de ideas.
Luego se analizan, indicando en qué porcentaje influye cada una sobre el
efecto, riesgo o lo que sea que estemos analizando. La formula le&).

Esta forma de trabajo es recursiva, puede ser necesario que una causa tenga
su propio analisis causal y asi sucesivamente, es Hé&cir F(x1) esquema
central en la técnic8eis Sigmédver seccion 76

El nivel de profundidad al cual se llega tiene que ver con la técnicaale des
rrollo en espiral y con el nivel de error aceptable para la organizacion.

En el ejemplo de la figura 7-4 aplicamos la técnica para buscar las causas
del problemaTiempo de espera excesivo de clie#% minutos) en un
caso de la empresa Linhogar presentado en el capitulo 13.

Causas Problema
Personas Procesos
Rotacién alta Informales
Desmotivacion Bodega desordenada
Competencias inadecuadas Especializacion innecesaria Tiempo de

espera excesivo
de clientes (49

Cargos mInUtOS)

Objetivos
) obsoletos Obsoleta

desconocidos

Estrategia Estructura Tecnologia

Figura 7-4. Ejemplo de gréfico de Ishikawa

Las causas se analizan, priorizan y grafican de mayor a menor impacto
segun el porcentaje asignado. Se llevan a un grafico acumulado, el cual,
cuando llega aborcentaje de cortgue acuerde el equipo de proyecto, ob-
tiene el conjunto de causas mas relevantegdoss criticostal como e-

mos en la figura 7-5.
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En el ejemplo de la figura 7-5 se descartaron dos causas y el porcentaje de
corte se sitlo en un 75%. No es obligatorio usar 80%. Trabajando sobre las
tres causas seleccionadas se elabord la solucion.

Se exploraron causas al problema: “Tiempo de espera excesivo
de clientes” (lista con % segun panel de expertos)

Proceso informal (30%)

Especializacion innecesaria del proceso (24%)

Tecnologia obsoleta (22%)

Desmotivacion y sentido de no pertenencia (10%)

Rotacion excesiva de trabajadores (5%)

Las competencias de las personas son inadecuadas (5%)

Los participantes ignoran objetivos del area (4%)

Las primeras 3 causas explican al menos el 75% del problema

CAUSAS % ACUMULADO %
P 100% =
30% /__.,_-——0"
80%

25% /
2o 1 60% /
15% 40% e
10% 20%

5% =% 0% :
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Figura 7-5. Priorizar aplicando Pareto

confundir la carencia de algo con la causa del efecto

la relacion causal es importante plantear la causa como una afirmacion y
como una negacion. Se considera hacer trampa cuando una causa solo

niega o sefiala como carencia la solucion que interesa: “no tengo zapatos”
(al ver una oferta atractiva). Esta forma de enunciar induce la solucién in-
mediata e impide el analisis objetivo de las causas. Por ejemplo:

Efecto “llego tarde al trabajo”. Trampaexpuesta como causa paraipust
ficar una compra: “no tengo automévil” o “me falta automovil”. Causas
coarectas “mucho trafico”, “me levanto tarde”, “pasar a dejar los nifios

al colegio”, etc.

Efecto “bajo rendimiento”. Trampaexpuesta como causa para justificar

un curso: “Falta de capacitacion”. Causas correctasproceso obsoleto”,
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2 (13

“las competencias de la persona difieren del perfil requerido”, “quejas
acerca de la conducta del supervisor”, etc.

Justamente el objetivo de la técnica es buscar la objetividad determinando
las causas reales del efecto que se esta produciendo.

7.4. Benchmarking

Una técnica clasica para mejorar los procesos lesnelhmarkinges decir,
comparar nuestros procesos con las mejores practicas del medio y asi apren-
der y mejorar. Aunque, en estricto rigor,beinchmarkingesta a medioa

mino entre mejorar y redisefar, porque los cambios que se proponen a veces
son tan grandes que pueden transformar totalmente un proceso.

Incluso se habla de mejora continua de clase mundial. Nos preguntamos:
¢cudles son las reglas de clase mundial que rigen este proceso enita actual
dad?, ¢cudles son las reglas futuras? Por ejemplo, en el &mbito industrial
Richard Schonberger insiste en comenzar por lo simple: eliminar I&& obst
culos, menos proveedores, lotes menores de piezas, fabricas enfocadas, pro-
gramacion segun un ritmo de trabajo, entregas mas frecuentes, pentas p
quefias y menos transporte, informes, inspectores y existéhcias

7.5. Seis Sigma

Seis Sigmas un método de redisefio y de mejora a la vez que promene di
minuir radicalmente las fallas de un proceso, mas bien evitar la desviacion
de la meta. Esa desviacion se mide a través de n sigmas.

Para entender un poco mejor: el nimero de defectos por millon de @portun
dades en cinco sigma es de 233, en cuatro es de 6.210, en tres es de 66.807 y
en dos es de 308.537 (es decir, en este sigma un 30% de la produccién tiene
defectos). ¢ Cudl es la cantidad de defectos por millon en un sigma? 690.000.
¢En cudl sigma esta la mayoria de las empresas? La Pyme entre 2y 3, la
gran empresa preocupada de la calidad, entre 3y 4.

Es una técnica que se aplica cuando se quiere avanzar poco a poco hacia
mayores niveles de calidad en los procesos. Es controlar la variabilidad del

3L En su libroManufactura de categoria mundiakplica (p. 23): “La manufactura de clase
mundial tiene una meta predominante y una forma de pensar fundamental paralalcanzar
La meta predominante se resume en un lema sugerido por un gerente de ladiagiéro

de la American Standard, donde di un seminario. En una pausa por la tardigjckio me

dijo que habiendo digerido todo lo expuesto, lleg6 a la conclusion de quecesiabpmo

el lema de los juegos olimpicastius, altius, fortius que traducido del latin es mas rapido,
mas alto, mas fuee’.
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proceso hasta que el numero de defectos por cada millén de oportunidades
esté en 3,4. Es decir, si su producciofmedasfuera de un millén de pares al
ano, solamente tres de ellos tendrian defectos...

Un aspecto central dgeis Sigmas la relacién causal descrita en la seccion
7.3. Enfatizan la conocida formul&:= f(x), Y es el resultado, las x son
las causas. EntonceB= f(xI, x2, x3...). El mensaje es salir de la zona de
comodidad de pensar que las cosas suceden magieamente hay un
statu quogue no se puede modificar. El resultadd €std4 en gran medida
en nuestras manos al intervenir en las x. Por dgngm informética la
calidad de los informes y procesos dependen dalidac de la entrada de
datos (ha sido una sorpresa para muchos que curvidaen y se aseg

ran que los datos de entrada estan correctos)itka saejora). Se puede
decir quesi entra calidad sale calidad.

Se reconoce a la empresa Motorola como pionera de este método (Bill
Smith) y a General Electric por su aplicacidon masiva y comprom&ais.
Sigmano incorpora nuevas técnicas sino que establece un métodarpara e
plear y sacar el mejor rendimiento a las ya existentes, tales como causa-
efecto, control total de calidad, circlHDCA y control estadistico de prec

sos, entre otras.

Seis Sigmdiene que ver con el nivel de calidad en el que la empresa desea
trabajar, hace referencia a una curva estadistica donde el numero de defectos
por cada millon de oportunidades llega solo a 3,4. Es decir, si su produccién
de zapatos fuera de un millén de pares al afio, solamente tres tenddan defe
tos (detectados en cualquier parte del proceso, no sélo por el cliente). Hay
empresas con ese nivel de produccion y estan muy, muy lejos de &sos niv
les y no tienen la menor intencion de hacer el esfuerzo para una mgjora si
nificativa, claramenteSeis Sigmano es para ellos. Otras empresas, estan
trabajando en tener procesos de calidad y fomentan un ambiente apropiado
para un programa de este tijo.

32 En su libroAndlisis de la causa raj4os autores Wilson, Dell y Anderson dicen (p. 6):
“En Estados Unidos el 0.1% de fallas significa: 16.000 piezas de correo perdidas por hora,
20.000 prescripciones de medicamentos incorrectas por afio, 500 operaciaimgscgsir
incorrectas por semana, 50 bebés recién nacidos se les caen a los médim2RHR0D
cheques deducidos de cuentas corrientes equivocadas por hora, su corazonZn@Olate 3
veces por aflo”.

% Dice Mauricio Ledn (www.tablerdecomando.com): “Podemos definir Seis Sigmaomo:

1) Una medida estadistica del nivel desempefio gegageso o producto. 2) Un objetivo de
lograr casi la perfeccion mediante la mejora detog®iio. 3) Un sistema de direccién para
lograr un liderazgo duradero en el negocio y uemi@eiio de primer nivel en un &mbito-gl
bal”.
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MAMCY 5-S
Se emplea dViétodo de resolucion de problemas Seis Sjgroaocido co-
mo MAMC . Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.

En otras versiones agregan al comienzo la etapa Definir donde establecen el
enunciado, el objetivo, el alcance, el impacto en resultados. Se le llama
DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Mejorar (Improve) y Controlar.

Se mide y analiza cudles son las variables (x) que influyen sobre {se e
plea el método de hipétesis). Luego, para mejorar, se buscan relaciones entre
las X (se emplea aqui analisis regresivo y disefio experimental). Luego se
implementa la solucion obtenida y se controla su aplicacion (se pueden e
plear técnicas del tipo prueba de errores y cuadros de control).

También se emplea con frecuencia en conjunto con la técnica de las 5-S, la
cual comentaremos en el libBestidn integral del cambjo

Actores
En Seis Sigmaparecen diferentes actores:

e Lider. es el responsable de la puesta en practica, puede ser el gerente
general, el presidente del directorio u otro gerente con amplia autoridad.

e Equipo de liderazgoes el comité ejecutivo del proyecto, integrado por
ejecutivos del mas alto nivel.

e Champon: designado por el equipo de liderazgo, es algun ejecutivo con
alto nivel de autoridad que sabe de Seis Sigma y lidera los avances de
los proyectos. Es quien dirige las reuniones de avance del proyecto y
consigue (negocia) los recursos que el proyecto requiere.

e Sponsor es un alto ejecutivo que respalda el proyecto y esta interesado
en su realizacion.

e Cinturén negro se dedica de tiempo completo a detectar y desarrollar
oportunidades de mejora y es el encargado de un equipo de proyecto.
Entre sus funciones estan el entrenamiento y la motivacion de des int
grantes de su equipo.

e Cinturdn verde es una persona preparada y certificadéseis Sigma
gue participa en equipos de proyecto y asiste al cinturon negro.econcr
tar es una de sus misiones. Trabaja a tiempo parcial en el pr&gsto
Sigma

e Maestro Cinturébn Negrocomo el maestré¢odade laGuerra de las
Galaxias es el guia, consejero y entrenador de los cinturones negros que
trabajan en los diferentes proyectos de la organizacion.
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Alcance de Seis Sigma

Una duda recurrente es Seis Sigmas una nueva herramienta o @ev
herramientas més alla de las existentes en el &mbito de la calidad. Barbara
Wheat, Chuck Mills y Mike Carnell, en su lib&eis Sigmadicen (2004, p.

67): “El proposito del Seis Sigmano es ni ha sido nunca introducir nuevas
herramientas. La verdad es que en este momento no las necesitamos, puesto
que los encargados de calidad rara vez utilizan las mas sofisticadas que po-
seemos. La metodologfeis Sigmae enfoca en la capacidad de vincular
entre si las herramientas para obtener un flujo l6gico. Los datos pasan de
una herramienta a otra de manera que en todo el proyecto haya sinergia. Esa
sinergia es la que aumenta la probabilidad de que un problema se resuelva”.

En el mismo libro sefialan aspectos de tanto sentido comun que vale la pena
compartirlos (pgina 106): “El consultor no es el que debe resolver los pro-

yectos deSeis Sigmapara la compafiia. Sus miembros deben resolverlos por
si mismos. Esa es la Unica manera como se verifica un cambio en la organ
zacion”. Otra (pagina 98): “Si los empleados no aprenden a identificar el
desperdicio, adoptaran actividades que no agregan valor, como el trabajo
repetido, superfluo o adicional, como parte del proceso, hasta el punto de
escribir los pasos de este trabajo en sus documentos de procesosiestandar
zados”.

¢, Experiencias en Chile? Ingram Micro, 3M y BancoEstado, entre otras. En
el mundo uno de los casos mas significativos es el de General Electric, don-
de su presidente ejecutivo, Jack Welch, decidi6 comprometerse con este
método. El mismo Welch dice (2005, pp. Z839: “Soy un ferviente admi-

rador deSeis Sigmael programa de calidad que General Electric adopté de
Motorola en 1995 y que sigue practicando en la actualidad. Nada puede
compararse a la eficacia @eis Sigman cuanto a mejorar en rendimiento
operaivo de una empresa... Seis Sigmaes un programa de calidad que
cuando todo esta dicho y hecho, mejora la experiencia de los clientes, reduce
los costos y forma mejores lider&eis Sigmdo consigue mediante el con-

trol del despilfarro y la ineficacia, asi como disefiando los productos y los
procesos internos de una compaiia de tal forma que los clientes consiguen
lo que desean, cuando lo desean y cuando la empresa lo prometid... Seis
Sigmano es aplicable en todas las facetas de la empresa... Esta orientado a
procesos repetitivos... Una vez comprendida la simple maxima «la varia-

cion es el mal» ya habra recorrido mas de la mitad del camino para-conve
tirse en un experto eSeis Sigmala otra mitad consiste en erradicar el
mal”.

En todo caso, se aprecia bastante inter&eenSigmaincluso es uno de los
temas de la Clase Ejecutiva de la Universidad Catolica y EI Mercurio, por
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ejemplo, el profesor Alfredo Serpell dice: “Como toda propuesta nueva, esta
iniciativa ha enfrentado problemas, particularmente en relacion a la urgencia
gue muchas veces la direccion de las empresas manifiesta sobre la obtencion
de los resultados. Ello ha llevado a acelerar equivocadamente el despliegue
de esta filosofia de gestién y su metodologia de mejoramiento, violando la
sistematizacidonle la misma y limitando su eficacia”. Concluye: “Actual-
menteSeis Sigma&e ha combinado con otras iniciativas que tienen propos

tos similares: reduccion de pérdidas en procesos, ahorros en costoxde defe
tos de calidad y aumento del valor para el cliente”.

En general, la mayoria de los ejemplosSaés Sigmairan en torno a labo-

res productivas aunque no hay problema para aplicar también en el &mbito
de la administracién o servicios. Lo que se requiere es gran volumen de a
tividades repetitivas.

¢, Se necesita conocimiento estadistico? Si, en la pureza del esquema, asi
como el conocimiento de multiples técnicas del ambito de la gestion total de
la calidad y de la resolucion de problemas.

También es posible trabajar con alguna variante simplificada.

7.6. Acerca de la implementacion

Sea cual sea el método que se haya seguido para proponer mejoras, ahora
viene llevarlas a la préctica.

Suponemos que las decisiones estan tomadas y las personas y re@Hsos asi
nadas. Es necesario seguir al menos los siguientes pasos:

e Elaborar un plan de implementacion

e Llevar a la practica considerando la participacion de los actoees rel
cionados con la mejora y el contexto.

e Retroalimentar al equipo de procesos y a todos los demas actores
respecto a los resultados obtenidos.

e Perfeccionar los métodos aplicados para un nuevo ciclo de mejoras.
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Capitulo 8 Redisefar procesos

Los autores de un estudio sobre diferencias de
rendimiento de los empleados descubrieron que, en los
empleos complejos (abogados, médicos y cartografos,
por ejemplo), el 1 por ciento de los trabajadores
generaban una produccion 2,27 veces mayor que la
media. En trabajos de complejidad moderada
(mecénicos y tasadores de los dafios en bienes
asegurados, por ejemplo), los de mayor rendimiento
producian 1,85 veces mas que el empleado medio

Thomas Davenport eédapital humandp. 88.

Se usa decir “redisefio” porque estamos actuando sobre un proceso en fun-
cionamiento, alin cuando nunca se haya formalizado. Si el proceso no existe
diremos “disefio”.

“Redisefio” es lo que antes se llamaba reingenieria. El término cambid-po

gue se fue enriqueciendo el concepto inicial con nuevos aportes: particip
cion, responsabilidad social, trabajar sobre procesos completos y neejor ge
tion de cambio. Se puede apreciar esta evolucion en la lectura de los dos
libros de Hammer—Reingenieriay La Agenda— escritos con mas de una
década de diferencia.

Macazaga y Pascual justifican el redisefio por las ineficiencias que se van
acumulando en los procesos (2006, p. 58): “El gran plazo de entrega, con
grandes margenesufferg de tiempo entre operacion y operacion, servia
para ocultar la ineficiencia de cualquier sector. Nadie sabia, excepto casos
puntuales, por qué se tardaba tanto en entregar a los clientes. Programacion
de fabrica podia cometer errores, y subsanarlos sin que nadie los notara. Lo
mismo podia pasar en el sector de fabricacion propiamente dicho, con repro-
cesos de los productos por errores de produccion o en el sector administrat
VO, por errores en la imputacion contable, o en el sector comercial, por erro-
res en las condiciones de pago, etc. En cambio, cuando la empresa acort6 el
plazo de entrega, partié de ufipost reingenieria”, un cambio profundo,

con organizaciéon basada en los procesos. Es decir un cambio intrinseco pro-
fundo de eficiencia, en el cual aceleré inusitadamente el paso posterior: la
mejora continua, midiendo el plazo de entrega”.
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Hacemos redisefio de procesos para obtener un beneficio mayor, con la pro-
bable consecuencia de que el cambio en el proceso también sea’*frande.
Por lo tanto, es preferible no entrar demasiado al detalle del funcionamiento
previo del proceso, es suficiente con una descripcion general, es lo que lo-
gramos con el modelamiento visual. Es otra aplicacion de la vision isistém
ca, en este caso, armonizando el analisis con la sintesis, el detalle con la
vision general.

Describir la situacién actual para el redisefio de un proceso es siméar al r
conocimiento que se practica desde siempre en otros campos. Sun Tzu lo
decia hace mas de dos mil afio&eéarte de la guea.

En el terreno terapéutico, Alejandro Jodorowsky en su IRBicomagia

dice (2005, p. 147): “Porque, antes de emprender cualquier cosa, es impres-
cindible conocer el terreno. Aprendi ese principio de Miyamoto Musashi, el
autor delLibro de los cinco anillosAntes del combate, dice, hay que ir al
terreno muy temprano y adquirir de él un perfecto conocimiento. También
hay médicos que aplican este método. La familiarizacion con el terreno ps
coafectivo de la persona me parecia un requisito previo para la reeemend
cion de cualquier acto psicomagico”.

Es importante considerar que el redisefio puede provenir desde la gestién
estratégica de procesos o desde oportunidades del medio que delsen ser e
cuchadas y trabajadas con prontitud.

Veremos:

8.1. ¢ Qué es el redisefio de procesos?

8.2. Redisefio programado y continuo

8.3. Recomendaciones para el redisefio de procesos
8.5. Redisefiar procesos para lograr un gran desafio
8.6. Métodos de redisefio

8.1. ¢ Qué es el redisefio de procesos?

En el redisefio de procesos es indispensable considerar lo que interesa a los
clientes, inventar propuestas consistentes, con responsabilidad social y en

3 Redisefiar procesos es aplicar innovacion, Tom Peters en su libro Reaim&gir(p.
253): “Bienvenido a...las organizaciones sin empleados... a las organizaciones sin paredes,
sin dimensiones y sin fronteras... a las organizaciones que estan tan imbricadas con clientes
y proveedores que detectarlos a “ellos” y a “nosotros” es practicamente imposible. Antes de
seguir adelante le sugiero usar un cinturén de seguridad... bien ajustado”.
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armonia con el proposito de la organizacion. Profundicemos en estas pal
bras:

e En el redisefio de procesos claramegiteliente es el cliente externa
quien esta destinado nuestro producto y quien nos provee de ingresos.
Incluso en el caso de procesos de apoyo, debe considerarse al cliente in-
terno s6lo como un eslabon de una cadena que concluye con el cliente.

e Propuestas consistenteg refiere a proyectos, técnica, social y econé-
micamente factibles y que satisfagan los valores idealizados da-las v
riables criticas. Son propuestas que incluyen la buena implementacion.

e La responsabilidad sociaés fundamental, porque se trata de generar
propuestas que no afecten negativamente el empleo, el ambiemte, la s
guridad, la calidad o el nivel de servicio durante el desarrollo delgroye
to.

e El propoésito de la organizacioimcluye vision, mision, valores y alinear
intereses entre los diferentes grupos con que se relaciona: cliemstes, du
fos, trabajadores, administradores, proveedores y muchos otros.

(Por qué redisefio? En realidad es un poco pretencioso decir “rediseno”,

porque supone que antes se hizo un disefo... eso contradice la experiencia

en la mayak de las organizaciones donde los procesos han “surgido es-
pontaneamente”, es decir, han sido copiados, surgieron de una improvisa-

cion que se transformo enadi se ha hecho siempodos han traido nuevos
integrantes de la organizacion sin que hubiera existido un proceso formal de
disefio.

Hacemos redisefio porque queremos mejorar ostensiblemente los resultados
de variables criticas: el tiempo de espera, el costo, el tiempo del ciclo, la
imagen y tantas otras.

El redisefio permite un gran avance que normalmente requiere un igean ca
bio, gestado de acuerdo con las verdaderas necesidades de los clientes, no
segun lo que mas le acomode a quienes lideran el proyecto.

Un ejemplo €NN, 8 de febrero de 2003): se anunci6 que la empresa alemana
Porsche subi6 su productividad y se transformé en una de las empresas mas
rentables del mundo, ¢,qué hicieron? Identificaron todos los procesos-neces
rios para construir un coche y bajaron el tiempo promedio desde 119 a 46
horas.

Algunas caracteristicas del redisefio de procesos:

e Se busca elevar drasticamente la satisfaccion del cliente, lo cual obliga a
repensar el proceso y aplicar técnicas de idealizacién que normalmente
conducen a cambios mayores en el proceso.
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e Se habla concretamente del cliente, es decir, de aquellas personas que le
generan ingresos a la organizacion.

e Se busca eliminar los pasos intermedios y trabajar con personas 0 equ
pos que ofrezcan un servicio integral al cliente.

e La idea basica es lograr resultados mucho mejores en las varialies crit
cas para el cliente del proceso (tiempo de atencién, costo del servicio,
etc.) y asi elevar su nivel de satisfaccion.

e Una vez que el proceso esta redisefiado, la formalizacion puedeiser equ
valente a la utilizada en aseguramiento de la calidad.

e Al inicio del proyecto conviene describir someramente lo que existe,
para no sesgar la nueva propuesta con la realidad actual.

e Existe una orientacion hacia el exterior del proceso, por ejempla: dele
tar al cliente, elevar el nivel de competitividad o lograr armonia con el
propésito de la organizacion.

e La totalidad de los elementos del modelo integral del cambio (la mesa)
deben ser considerados: estrategia, personas, procesos, estruatura y te
nologia.

e Toda actividad debiera responder satisfactoriamente a: ¢cual es su con-
tribucion a la efectividad del proceso? ¢Agrega valor al cliente? ¢ Como
se mide?

e Normalmente existe una alta participacién externa que aporta ideas fre
cas y ayuda a remecer la organizacion, es el “efecto consultor”.

Todavia la forma de hacer redisefio de procesos es generalmente-discont
nua, porque se forman grupos de tralzjehoc Aunque esta situacion esta
poco a poco evolucionando hacia opciones de continuidad.

8.2.Redisefo programado y continuo

Se puede programar y avisar con anticipacién que se trabajara en el cambio
mayor. Un buen esquema es contar con un equipo de trabajo que pueda rotar
por las areas, trabajando en el redisefio de procesos en conjunto con perso-
nas del area. En cada area se dejaria estabacithalose volveria a reil

zar redisefo, ¢.en dos afos neasdres, en cinco?...

Lo bueno del redisefio programado y continuo es que con el tiempoi-se cap
taliza la experiencia en el conocimiento del proceso. Mientras viene el s
guiente redisefio se van acumulando formalmente las sugerencias de cambio.
Es una préctica antigua y efectiva. Por ejemplo, empleando esta técnica red
sefilamos un proceso de inventarios, con su correspondiente sistema compu-
tacional. Los resultados fueron excelentes en satisfaccion del cliente, uso de
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recursos, tiempo de respuesta, etc. Como media, se estimoé que el rendimien-
to en cualquiera de esas variables era de un 300%. ¢Qué aprovechamos del
disefio anterior? Lo mas valioso, nuestra experiencia y la de los usuarios.

Siendo el redisefio una consecuencia de la innovacion, citemos a Porter en
un arfculo escrito junto con Scott Stern (2006, p. 8): ““;Cuales son los facto-

res que impulsan la innovacién? Las teorias tradicionales sobre la gestion de
la innovacién se centran de manera casi exclusiva en factores internos, las
capacidades y procesos existentes en las empresas para crear y comercializar
tecnologia. Aunque la importancia que tienen estos factores es indiscutible,
el entorno externo de la innovacion es, por lo menos, igual de importante
que ellos”.

Con el redisefio de todas formas se obtienen los beneficios de la descripcion
y el mejoramiento, porque de alguna forma el redisefio las incluye.

8.3. Recomendaciones para el redisefio de procesos

Es dificil hacer generalizaciones sobre las causas del éxito de un proyecto de
redisefio, lo que ha funcionado bien en una organizacion puede que no fun-
cione tan bien en otra. En fin, estas son orientaciones que han funcionado
bien en muchas partes:

e Realizar antes planificacion estratégicRara saber donde estamos y
doénde queremos estar, cuales son los valores y la mision, entresetros a
pectos fundamentales que ayudaran a valorar cada proceso.

e Asegurese de contar con el apoyo de un lider podeitas.mejores
experiencias son las que han sido apoyadas directamente por la gerencia
general de las empresas.

¢ No hay otro caminoConvencerse, y a quienes le rodean, que no hay otra
opcion al redisefio para que la empresa llegue al liderazgo, satisfaga a los
clientes o... sobreviva. Nétese que no se trata de preferir una u otra op-
cion, sino que dejar muy en claro la necesidad de iniciar un proceso de
cambios.

e Comunicar y hacer participar a todos los involucradba.participacion
y la comunicacion son aspectos de primera importancia, por ejemplo:
alinearse con el area de comunicacién de la organizacion para dar a co-
nocer en forma precisa la informacién a los involucrados.

e Negociar a todo nivelEs indispensable desarrollar la capacidadede n
gociacion a todo nivel: participantes operativos y ejecutivos.

e Hacer un proyecto pilotoSeleccionar inicialmente procesos mas-si
ples y hacer un plan piloto para probar el método, apreciar la factibilidad
del proyecto y coordinar al equipo de trabajo. Aunque, cuidado con el
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éxito inicial con procesos simples, porque podria parecer liviandiad, ex
tismo de corto plazo... o irresponsabilidad.

Focalizar el esfuerzoAbordar proyectos realizables en plazos prudentes

y aplicar una férmula tipo espiral, es decir, en cada vuelta de la espiral se
toma una mayor cantidad de procesos. Por supuesto, evitar los proyectos
“elefante blanco” (grandes y utopicos).

Tomar en cuenta la cultura de la compafd&omo es el clima organ
zacional? ¢Cual es el animo de las personas? ¢ Se trata de una-organiz
cion mas bien conservadora? ;O es de caracter innovadora?... estas pre-

guntas y otras relacionadas tienen que ser contestadas para insertar apro-
piadamente el proyecto de redisefio. A veces algunas personasdiacen a
tos heroicos por el cambio dentro de una empresa, aunque sin convencer
ni entusiasmar a las autoridades. ¢El resultado? Cuando esa persona se
va, todo vuelve a ser como antes, jcuidado cdiaredro solitarid

Cambiar reglas del juego y salir del pensamiento dicoténatajismo

tiempo. Es decir, trabajar con diferentes opciones.

Medir antes y despuégComo sabemos que las mejoras funcionaron?
¢En cuanto estan los costos o tiempos del proceso ahora? ¢ Cuanto eran
antes?...

Compromiso totalSi pretendemos aumentar la productividad, disminuir
costos, reducir tiempos de entrega o lograr que los clientes confien en
nosotros, el compromiso y el involucramiento total y de todos es- indi
pensable, comenzando por la direccion.

Tener un cliente bien identificado del proceSe trata de que el proceso
sirve a un cliente que espera el resultado del proceso.

El proyecto pertenece a la organizacion y no a un ejecutivo dicpar

lar. Esto evita que un cambio de personas pueda llegar a cancelar el pro-
yecto. Significa aprobacién al mas alto nivel y arraigo del proyecto en la
cultura de la empresa.

¢, Qué debemos evitar?
Ya que hablamos de recomendaciones, también es bueno sefialardes send
ros que conviene evitar, por ejemplo:

Dejar el desarrollo e implementacion de aspectos importantes det proc
SO en manos de personas inexpertas.

Incorporar a personas clave que no cuentan con el respaldo del resto de
los participantes o de la direccion de la organizacion (mala planificacion
del proyecto). Incluso, es importante un minimo de... simpatia, en el
sentido de hacerse agradable a los demas (pensando en el desarrollo pe
sonal y no en las conductas superficiales).
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e Desviarnos de los objetivos de la gestion de procesos e involucrarnos en
temas que no nos corresponden (la gestion del cambio exige tacto e in-
formar situaciones irregulares).

e Iniciar el proyecto de cambio y luego abandonarlo por la mitad. Eso
afectara cualquier esfuerzo futuro en el mismo o en otros temas.

e Esperar resultados a muy corto plazo.

La experiencia... y algunas preguntas

La experiencia ayuda mucho a lograr claridad en la gestién de procesos,

ademas del aspecto metodoldgico. jQué esto no desaliente a quienes recién
comienzan! La solucién esta en apoyarse en analistas y consultores que
hayan realizado proyectos de cambio.

Desde otro punto de vista, la experiencia de ejecutivos y colaboradores que
participan en la operacién de los procesos es valiosa para describir y mejorar
process. Sin embargo, puede ser un lastre para el redisefio, por la “inflexi-

bilidad paradigmatica” que se produce con la rutina.

Un importante apoyo para redefinir procesos es preguntarse ¢,por qué?, ¢ cudl
es el motivo que lleva a solicitar un producto, un despacho o a efectuar una
venta? Esto conducirda inexorablemente a plantear nuevos procesps, refo
mular algunos y a eliminar otros, en un proceso natural de renovacion que
debiera ser continuo.

Por otro lado, habiendo representado el proceso con el modelamiento visual,
ahora necesitamos una hoja en blanco. Si tuviéramos que hacerlo hoy ¢lo
hariamos igual? ¢ Necesitamos el proceso? ¢ Y si preparamos a las personas?
¢ Podemos automatizarlo? ¢Y si realizamos un diseiio organizacional? ¢ Po-
demos aplicar integralidad?... Veremos las respuestas en el texto.

Los componentes intrinsecos de una propuesta de redisefio

En la gestion de procesos el cambio que afectara a las personas se-material
za mediante propuestas que tienen estos componentes intrinsecos:

Contenido, significa método y solidez del contenido

Presentacion excelente en documentos y exposgione
Seguimiento, ¢como se revisaran los hitos?, ¢a quién se informa?
Implementacion, considera la gestion de cambio.
Retroalimentacion, dejando registro del aprendizaje en cada etapa
Andlisis de riesgos

Responsabilidad social, en todas las interacciones
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8.5.Redisefar procesos para lograr un gran desafio

La gestion de procesos incorpora el redisefio de procesos para lograr un gran
resultado a través de un cambio mayor en el indicador principal del proceso.

Los procesos se redisefian para que la organizaciébn cumpla con su misién,
funcione con practicas de clase mundial y sea competitiva. Los procesos
deben estar adecuados a los desafios de hoy, ser eficientes, controlados y
gue satisfagan al cliente en el mas alto nivel.

El redisefio se justifica porque se logra un gran resultado. No es el cambio
por el cambio, sino que para alcanzar un gran desafio de cara al cliente, tal
como una importante reduccién de costos o tiempos para el cliente.

Es verdad que lograr un gran desafio implica un cambio grande, aunque

también podria suceder, ocasionalmente, que logremos el gran desafio con
cambios mas bien pequefnos. Puede ser, por ejemplo, en ambientes donde
poco se ha hecho en el redisefio de procesos.

Es interesante preguntarse, ¢qué motiva realizar este tipo de cambio mayor
sobre un proceso? Hay muchas respuestas: sobrevivencia de la empresa, mas
competitividad, rentabilidad o simplemente humanidad en el caso dé-organ
zaciones publicas que desean hacer las cosas mejor y crear riqueza social.

Existen variadas fuentes para gestar el gran desafio:

1. Desde la estrategia de la organizacidBs la primera fuente, porque
responde a un proceso ordenado y metodoldgico de planificacion. Ver
capitulo 6.

2. El costo objetivoSignifica que el precio esta prefijado en el mercado, lo
cual resulta cada vez mas comun. Se produce entonces una distancia en-
tre el costo interno y el costo objetivo de un producto. Si el costo interno
es mayor, afectara la rentabilidad e incluso la sobrevivencia de la-empr
sa comercial y sera signo de irresponsabilidad social en la organizaciéon
publica. El desafio es estructurar los costos de produccion desde-ese pr
cio de venta dado. Asi se sabe de antemano cuanto deben ser los costos.
Esto aplica también en la administracion publica, por ejemplo, ¢ cuanto
es el costo de una consulta médica en un hospital publico? (sincerando
todos los costos, desde profesionales y apoyo administrativo hasta la in-
fraestructura). ¢ Cuanto es el costo de la misma consulta en otras institu-
ciones? (a un mismo nivel de calidad: nivel de los profesionales, tiempo
de espera de pacientes, etc.). Tal vez descubramos que el costo privado
es menor, en tal caso, se estaria dilapidando los escasos recurisos publ
cos de un pais si la autoridad es incapaz de llegar al costo objetivo en el
grado de calidad estudiado. En su conocido osto y EfectoKaplan
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y Cooper proponen el célculo del costo objetivo desde cuatro fiféntes:
el valor de mercado, a nivel de producto, a nivel de componentes y en-
cadenado.

3. Lo que quieren los clientePesde detectar lo que realmente interesa a
los clientes se pueden proponer grandes desafios.

4. La cadena de valor de PorteEs otra fuente que motiva el redisefio de
los procesos de la empresay que ayuda a gestar un gran desafio
donde queremos fortalecer el valor que los clientes dicen que l@agreg
mos, hasta lograr una ventaja competitiva. Ver capitulo 6.

5. Desde la idealizacianSiempre los grandes suefios e ideales han sido
determinantes para alcanzar grandes desafios. Se aplica en el método de
redisefio del capitulos 8, 12 y 13.

La respuesta que la empresa selecciona para un proagsgras desafio

8.6. Métodos de rediseino

Lo que viene a continuacion es la aplicacion de un método completo para
redisefiar procesos.

Es importante considerar que normalmente los métodos de redisefio se
orientan a elaborar una propuesta y luego el desarrollo se realiza segun el
método de gestidon de proyectos. Esta bien, para efectos del redisefio lo que
importa es que el proyecto se lleve a la practica con todas las formalidades
de un proyecto.

Incluimos tres formas de realizar redisefio de procesos.
e Seis Sigma: ya lo comentamos en el capitulo 7, donde sefialamos que

es un método tan amplio que se puede emplear para la mejora y para
el redisefo.

¢ MRC (Método de Redisefio Completo): se orienta a redisefiar un
proceso completo. Ver capitulo 12

¢ MAR (Método de Accion Rapida): destinado a redisefiar una parte
de un proceso, normalmente una version o una etapa. Ver capitulo
13.

% Por ejemplo, respecto al valor de mercado sefialan (ppR6263+Los directivos, al fijar
el precio objetivo de mercado, también han de conocer los precios dedostps que
compiten con los propios. Si los productos de la competencia tienen una umayondl-
dad y calidad, el precio de venta objetivo tendra que ser mas bajo que etadmpesic-
res. Si la funcionalidad y la calidad son mayores, los precios de venta puedpralssr
gue los precios de los competidores (con lo que se incrementa la cuota de nescgelo
riores (con lo que se incrementan los beneficios)”.
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Ya sea producto del redisefio o de la mejora, el hecho es que la optimizaciéon
del proceso esta implementada y en buen funcionamiento, incluso ya se re
liz6 la etapa de despliegue en el caso del redisefio. Lo que viene aaontinu
cion es la formalizacidon del proceso desde el punto de vista de la gestion de
procesos, donde se realizan acciones que van mas alla de la gestion de pro-
yectos.
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Capitulo 9 Formalizar procesos

El que se enamora de la practica sin ciencia es como el
marino que sube al navio sin timoén ni brdjula, sin saber
con certeza hacia donde va.
Ramon Montaner—citando a Leonardo da Vinet enLeonardo, el
primero que se comio el que@m 83).

Una vez optimizado el proceso, se describe en la forma de un procedimien-
to. Reiterando la definicion del capituloun procedimiento es la descrip-

cion detallada de un proceso. Si el proceso es muy extenso, puede-ser a n
vel de etapas o versiones del mismo. Debe ser reconocible desde el mapa de
procesos

Describir un proceso por etapas o versiones es valido pero poco frecuente.
Lo més habitual es que el procedimiento corresponda al proceso completo.

Es importante llegar a este nivel de detalle s6lo cuando el proceso haya sido
optimizado, de lo contrario se corre el riesgo de documentar el “asi se ha

hecho siempre”. Algunas implementaciones de normas de calidad caen en
esta trampa por la premura con que son solicitadas o porque en el fondo no
importaba tener un buen proceso, interesaba solo la certificacion para lograr
un efecto damarketing No es buena idea porque ese efecto es pasajero y
luego los clientes le pasaran la cuenta a la organizacion.

La formalizacién de procesos considera elaborar el procedimiento y dejarlo
instaurado como la nueva practica de la organizacion en ese terreno, lo cual
exige variadas tareas de comunicacion y de gestién del cambio en general.

Veremos:

9.1. Elaborar un Procedimiento

9.2. Ejemplo de un procedimiento de Linhogar
9.3. Disefio de Formularios

9.4. Implementar el procedimiento

9.1. Elaborar un Procedimiento

Para efectos de la elaboracion del procedimiento las empresas cuertan gen
ralmente con un formato, un formulario como el de la figura 9-1, el cual
recoge el contenido mas habitual que observé en esta investigacion.
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Es necesario definir una forma de notacion y de trazabilidad en ldizatua
cion de versiones.

y2)) PROCEDIMIENTO N°:

EVOLUCIONL

(nombre del proceso)

Dueiio del Proceso

Fecha de la version

OBJETIVO

CLIENTE

ACTIVADOR

PRODUCTO

PARTICIPANTES

DESCRIPCION DEL
FLUJO

CONTINGENCIAS
PRINCIPALES

TECNOLOGIAS DE
APOYO

DOCUMENTOS DE
APOYO
INDICADORES
PRINCIPALES
RIESGO
OPERACIONAL
PUNTOS DE
CONTROL

REGISTROS

OBSERVACIONES

Elaborado por Revisado por Aprobado por

FIRMA FIRMA FIRMA
Fecha: Fecha: Fecha:

Figura 9-1. Formulario para elaborar un procedimiento

Especificamente, los elementos de cada procedimiento son:
Encabezado del procedimiento:

N° del procedimiento

Nombre del proceso

Duerio del proceso
Fecha de la version
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Cuerpo:

Objetivo

Cliente

Activador del proceso

Producto del proceso
Participantes

Descripcion del flujo
Contingencias principales
Tecnologias de apoyo
Documentos de apoyo y normas de operacion
Indicadores

Riesgos operacional

Puntos de control

Registros

Observaciong

Apartados:

Ubicacion en el mapa de procesos
Representacion visual del proceso
Detalle de normas y protocolos
Formularios e informes

Archivos

Los cuales se detallan a continuacion.

Encabezado del procedimiento

e N° del procedimiento. Una férmula simple y practica es el correlativo,
donde el numero después del guion es el nimero de la version36. Por
ejemplo, 114-3 significa que es el procedimiento 114 que va en-la ve
sion 3. No es recomendable emplear codigos compuestos, somtan co
plejos que dificultan la participacion.

e Nombre del proceso (y etapa si corresponde). Es el nombre del proceso
identificable en el mapa de procesos. Se agrega la etapa si fuera la un
dad del procedimiento.

% Se aclara que la palabra version se emplea aqui en la forma habitual de la gestién de la
calidad: cambios en el texto que generan un nuevo documento que se difereante-del

rior. No es el mismo significado de las alternativas validas y vigentes de las versiones de un
proceso en el mapa de procesos.



194 Juan Bravo C.

Duefio del proceso. Es alguien con suficiente autoridad para modificar
el disefio del proceso y velar por el correcto cumplimiento de losaindic
dores (lo vimos en 1.3).

Fecha de la version. Se indica la fecha de la version actual y deda ant
rior para facilitar la busqueda.

Cuerpo del procedimiento

Objetivo. Cual es el entregable principal del proceso. ¢ Para qué existe el
proceso? Si se esta describiendo una etapa aparecen ambos objetivos.

Cliente. Pueden ser tipos de clientes. ¢ Para quién existe el proceso?
¢,Cudles son sus requisitos? El cliente puede ser interno pero siempre
deberia indicarse como afecta al cliente.

Activador del proceso. Indicar qué evento o documento activa el proceso
y en qué condiciones se produce. Nota: lo que generalmente se llama en-
tradas se detallan en cada actividad.

Producto del proceso. Identificar los productos del proceso parasatisf
cer los requerimientos de sus clientes. Si no ocurre, éstos tiener-el der
cho de generar no conformidades. Nota: lo que generalmente se llama
salidas se detallan en cada actividad.

Participantes. Son los roles que participan en el proceso. Cuando hay
participantes externos también van en una columna: Proveedor, Cliente,
etc. En caso de los participantes externos se puede anotar solo el nombre
del &rea o de la empresa, porque ingresa a través de una recepéidn gen
rica, si se conocen los roles, mejor incluirlos.

Descripcion del flujo de actividades, tareas e interacciones. Explica cada
actividad con sus tareas. En particular, se describe el flujo de actividades
del proceso sefialando en el titulo la actividad y entre paréntesis el rol
gue la realiza. Se describe en detalle la lista de tareas, comenzando con
el verbo en infinitivo. Para la fluidez de la descripcion, es preferilile ev

tar los ilativos del tipo: luego, seguidamente, a continuacion, etc. Por su-
puesto, detalla lo indacb en la lista de tareas: qué hacer y comorhace

lo.

Contingencias principales. Son situaciones excepcionales que pueden
ocurrir, incluye las recomendaciones de cOmo proceder. Se incluyen para
aguellas pocas contingencias que podrian seguir ocurriendo después de
la mejora del proceso. Recuérdese que lo importante es que el proceso
sea seguro y que ojala no existan contingencias repetitivas.
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Tecnologias de apoyo. Pueden ser sistemas computacionales u+ otros t
pos de apoyo tecnoldgico. Incluir las pantallas principales en el caso de
los sistemas.

Documentos de apoyo. Calculos, normas de operacién, controles ocasio-
nales, formularios, informes y otros que afecten al proceso (veri9.3, d
sefio de formularios).

Indicadores principales. Para monitorear el proceso. Se recomienda que
sean pocos, los mas importantes, por ejemplo, costo o tiempo d&l proc
SO por transaccion y estandares de servicio. Siendo los indicadores un
tema tan vital para el seguimiento, se definen desde la estrategia de la
organizacién y se manejan en forma centralizada con un sistema de in-
formacion gerencial y no en cada proceso.

Riesgo operacional. Es la deteccién de riesgos operacionales del proceso
gue se presenta en la forma de una matriz. La matriz se elabora desde el
modelo integral del cambio (la mesa) y es una informacién vital para el
duefio del proceso y para las areas relacionadas con el control.

Puntos de controlSon verificaciones que ayudan a disminuir el riesgo
del proceso y se revisan prioritariamente en el seguimiento que hace el
duefio del proceso y en las auditorias. Algunos alcances:

o Ayudan a cumplir el estandar y agregar valor al cliente iden-
tificando y mitigando los riesgos del proceso.

o Las actividades son cada vez mas complejas, por lo tanto,
pueden contemplar puntos de control a nivel de las tareas, en
ese caso se indica en la lista de tareas y se describe como tal.

o Cuidado con la ilusion del control (existen sélo en el papel)

o Los puntos de control van con un cuadrado en el flujo cuando
son “actividades de aprobacion” segin la simbologia del
capitulo 5. Pueden llevar o no el simbolo de V°B° para apro-
bacionesl).

Registros. Son las evidencias, lo que cambio en el proceso: formularios
gue se llenaron, productos que se obtuvieron, marcas en listag-de ch
queo, etc.

Observaciones. Cualquier aspecto no incluido.

Algunos alcances de la descripcion de procesos:

Describa en forma iterativa, podria caer en el colapso catastréfico si toda
la descripcion se realiza de una vez. Por ejemplo, la primera version
puede llegar hasta el nivel de la tarea y los indicadores (descripcion en
espiral).
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¢ No es indispensable que la descripcion esté completa para iniciar el red
sefo o la mejora, de hecho, estas acciones ayudaran a completarla.

e Lo ideal es hacer la descripcion del proceso cuando haya sido redisefiado
o al menos mejorado.

e Es un trabajo que se puede realizar en los talleres de mejora participativa
de procesos (ver capituld. 7

e Entradas y salidas, o insumos y productos, son conceptos amplios que
incluyen a personas, informacion, registros de datos, servicios y elemen-
tos fisicos.

e Normalmente los proveedoresinternos y externes- son roles que
aparecen en la columnas, no se requiere una descripcion especial.

e Se requiere llevar un control de versiones.

En apartados o anexos puede ir el detalle de referencias o de textos muy
extensos de la descripcion del flujo, también

Mapa del proceso y glosario

Representacion visual del proceso

Detalle de normas

Formularios y pantallas de computador cuando corresponda
Descripcion de archivos

9.2. Ejemplo de un procedimiento de Linhogar

En caracter de ejemplo trabajaremos con el proceso Comercializarsde nue
tro ejemplo de la empresa Linhogar.

Este proceso esta dividido en tres etapas: Comprar, Vender y Despachar. Por
espacio nos concentraremos en la etapa Despachar.

Reitero que no es lo habitual documentar por etapas, sino que el proceso
completo. Se optd por este ejemplo para mostrar la forma mas compleja.

Encabezado del procedimiento

N° del procedimientd.10-4

Nombre del proceso (y etapa si correspon@®mercializar

Duefio del procesdserente de sucursales

Fecha de la versién.4£ de junio de 2011, version anterior (3): 14 de
mayo de 2010.

Cuerpo del procedimiento
(Se supone que antes se describieron las etapas comprar y vender)
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Objetivo

Objetivo de la etapa Despachar: Entregar oportunamente el producto al
cliente en el mismo local.

Objetivo del proceso: Comercializar: la satisfaccion del cliente y eficiencia
del proceso.

Cliente
El cliente.

Activador del proceso
El cliente que trae la OE timbrada por caja

Producto del proceso

e Elcliente se lleva el productoylas GD 1y 2
e La GD 3 firmada por el cliente (sigue en el proceso Cuadrar)

Participantes

e Cliente: es el cliente de la empresa.

e Administrativo de bodega: se encarga de las entradas y salidas de
bodega desde el punto de vista administrativo.

e Despachador: quien entrega los productos.

e Finanzas: sigue en otro proceso, asi es que se envia a la recepcion
del area de finanzas.

Descripcion del flujo
Se describe la etapa Despachar del proceso Comercializar

Se incluye la imagen en formato pequefio sélo como una guia cercana de la
descripcion (en el anexo va en tamafio normal

PROCESO COMERCIALIZARETAPADESPACHAR
CLIENTE BODEGA FINANZAS
T ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR

ETAPA
VENDER

v
Entregar
E O
!
i PROCESO
CUADRAR

OE: Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho, V: Sistema de ventas
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Las actividades son (ordenadas por letras):
A. Preparar Despacho (realizada por el Administrativia d@degy

1.

Recibir al clientesaludandim segun protocolo de atencion al cliente
N° 1.614 de marzo de 2010. También recibe la OE (Orden de- Entr
ga) la cual verifica visualmente que esté timbrada por el cajero (punto
de control).

Ingresar la OE, en el sistema de ventas (ver referencia a manual del
usuario en seccion Tecnologias de apoyo), donde se despliegan los
datos de la misma. Confirma visualmente que es la OE correspon-
diente y que existe el stock en la bodega (punto de control). $e escr
be en la OE un V° B°.

Imprimir la GD (Guia de Despacho) en 4 ejemplares, los 3 primeros
destinados al despacho y el cuarto para archivar. Debe asegurarse la
operatividad de la impresora y de la disponibilidad del papemnprei
preso timbrado por el Servicio de Impuestos Internos. Sigue protocolo
N° 1.521 de abril de 2009 acerca de la impresion de documerdes leg
les.

Archivar la OE junto con el ejemplar 4 de la Géi el archivador del
area administrativa de la bodega. Se asegura que la OE corresponda
con la GD (punto de contnol

Guardar los ejemplares 1, 2 y 3 de la GD en la carpeta dellGt-

da en el meson de despacho. Marca con una x en la columna GDs en
espera al lado del numero de la GD en la lista correlativa pegada en el
reverso de la portada de la carpeta. Guarda las GDs segun orden FIFO
(las ultimassDs van al final de la carpeta).

B. Entregar (realizada por el Despachador de la bodega):

1.

Tomar los 3 ejemplares de la GD desde la carpeta de GDs, segun o
den FIFO (toma el conjunto de GDs de mas argtegcribe una x en

la lista correlativa del reverso de la portada de la carpeta, en la co-
lumna GDs en proceso.

Buscar el producto en la bodega segun ubicacién indicada en las
misma GDs. Sacar y cargar segun protocolo N° 914 de marzo de
2008.

Registrar la salida del producto en la hoja de inventario ubicada en el
estante destinado al producto. Se marca una x en la columna de salida
indicando también la fecha.

Rebajar el stock del producto solicitado desde el inventario en el
computador. Usa el lector de cddigo de barras en el meson @e desp
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cho, aparece en el sistema la GD en curso. Puede cambiar el N° de
GD en el sistema si no coincide con la de la entrega.

Verificar el producto junto con el cliente, timbrar y firmar las 3 co-
pias de la GD anotando también la fecha. El cliente da su canform
dad firmando también los tres ejemplares de la GD (ambos firman
una sola vez en el papel autocopiativo). Verifica que las dos firmas se
vean con claridad en los 3 ejemplares de la GD (punto de qontrol

Entregar al cliente el producto con su correspondiente empaque y los
ejemplares 1y 2 de la GD. El empaque del producto sigue el protoco-
lo N° 1.120 de octubre de 2008.

Enviar a finanzas a través del estafeta cada ejemplar 3 de la-GD fi
mada por el cliente. Anota en el libro de salida de correspondencia la
entrega al estafeta.

Contingencias principales

1. Sino haystockdel producto cuando consulta el administrativo deebod
ga, derivar al vendedor o al jefe de local (al efectuarse la venta debiera
haberse hecho una reserva provisoria del producto).

2. Si el producto no se encuentra en la bodega, el despachador puede real
zar las acciones mas convenientes para el cliente y la empresa.

Puede cambiar al despacho a domicilio

Puede solicitar en otro local de la cadena

Puede comprar o pedir el producto en una tienda de la competencia
Puede cambiar el producto segun negociacion con el cliente

Puede solicitar el despacho directo al proveedor

Entre otras que estén dentro de la ley, las politicas y normas de la empresa.

Si cualquiera de las acciones le produjo molestia o pérdida de tiempo al
cliente, el despachador puede compensarlo con descuentos o regalos de pro-
ductos hasta un valor de $ 20.000.

Tecnologias de apoyo
Sistemas computacionales de apoyo y otras tecnologias:

Se trabaja con el sistema computacional “Venta$ (agregar carac-
teristicas principales).

En el manual de usuario se muestran las pantallas utilizadas en las
actividades del proceso, disponible en Intranet en (sitio correspon-
diente de la empresa).

Se emplean equipos capturadores de datos del tipo (agregarmlos det
lles técnicos).
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Documentos de apoyo y normas de operacion
Se hace referencia a los protocolos nimeros:

e 914 de marzo de 2008 para sacar y cargar segun protocolo.
e 1.120 de octubre de 2008 para el empaque de productos.
e 1.521 de abril de 2009 acerca de la impresion de documentos legales.
e 1.614 de marzo de 2010 para atencion al cliente
e 1710 de noviembre de 2010 para gestion de riesgos
Los cuales se muestran o se indica como descargar desde la Intranet en el
apartado 3.

(Incluir otras normas de operacion).

Indicadores

Tiempo promedio de ciclo del proceso:

e Férmula: Sumatoria de duraciones (desde el pago hasta el registro de
la entrega en el sistema) / N° de transacciones.
Responsable: Coordinador de sucursales, calculo automatico.
Frecuencia: semanal.
Estandar: 10 minutos.
Meta: 6 minutos al fin de 2011.

Porcentaje de reclamos de clientes (el reclamo se ingresa al sistema en el
mismo local):

Formula: (N° de reclamos / N° de transacciones) x 100.

Responsable: Coordinador de sucursales, calculo automatico.
Frecuencia: mensual.

Estandar: entre 1,5y 2%.

Meta: < = 1% hacia fin de 2011.

Riesgo operacional
Se sigue la norma N° 1710 de noviembre de 2010 para gestion de riesgos,
indicada por el area de riesgos de la empresa.

Se sefalan las acciones principales a realizar para cada riesgo, aspectos que
debe monitorear el duefio del proceso.
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Riesgode pérdida por Costo si |Probabilidad |Magnitud
ocurre de pérdida |del riesgo
M US$ M US$

Errores en toma de decisiones 1.000 SOA

por definiciones estratégicas

poco claras

Competencias inadecuadas de  2.000 10% 200
los bodegueros

Procesos no son claros y no 12.000 45% 5.400
estan comunicados

Desvios de indicadores no 5.000 20% 1.000

controlados en el proceso

Errores en operaciones del 3.000 1% 30
sistema por definicion

inadecuada de perfiles

Costo anualy probabilidad de pérdida sobre %atesicciones por US$ 30 millones anua

Puntos de control
Se observan los siguientes puntos de control:

1. En la actividad Preparar despacho el administrativo de la bodega:

e Confirma visualmente que es la OE correspondiente, que esta
timbrada por el caje y que existe el stock en la bodega.
e Parea la OE con el ejemplar 4 de la GD y las archiva.

2. En la actividad Entregar el despachador junto con el cliente se asegu-
ran que sea el producto que corresponde y que esté en las condicio-
nes convenidas.

Registros

1. Lacopia 4 de la GD yla OE que lleva el cliente (las archiva eladm
nistrativo).

2. Lista incluida en el archivo transitorio donde el administrativo anoto
el N° de GD y el despachador maetaetiro.

3. La hoja de inventario en el estante con la marca de salida detprodu
to.

4. El comprobante de firma de recepcion de la GD3 por parte de finan-

Zas.

Nota: en el apartado 4 se muestran los formularios.

Observaciones
En la actividad Preparar Despacho:
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e Observar en que el cliente se sienta grato mientras espera
e Asegurar la disponibilidad de GDs en blanco

En la actividad Entregar:

e Mantener el orden de la bodega para la agilidad del proceso
e Mantener el orden dentro de la carpeta de GDs

Apartado 1: Ubicacion en el mapa de procesos
Extracto desde el mapa de procesos:

Comercializar

Comprar [ Vender —| Despachar

Apartado 2: Representacion visual del proceso

El proceso Comercializar, etapa Despachar, se representa visualmente con
un Fl y dos listas de tareas:

PROCESO COMERCIALIZARETAPA DESPACHAR

CLIENTE BODEGA FINANZAS
ADMINISTRATIVO DE BODEGA DESPACHADOR
ETAPA
¢ VENDER
l Preparal
¢ despachp

t

% 4 O
18 PROCESO
CUADRAR

OE: Orden de Entrega, GD: Guia de Despacho, V: Sistema de ventas
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LISTADE TAREAS
ACTIVIDAD: PREPARAR DESPACHO ROL: ADMINISTRATIVO

TAREA DESCRIPCION DE LA TAREA

LISTADE TAREAS
ACTIVIDAD: ENTREGAR ROL: DESPACHADOR

Recibir al cliente saludando seguin protocolo y recibir la OE

Ingresar OE en el sistema de ventas y confirma que
existe el stock

Imprimir GD en 4 ejemplares, los 3 primeros para el
despachoy el 4 para archivar

TAREA DESCRIPCION DE LA TAREA

Tomar GD desde la carpeta de GDs los 3 ejemplares
de la GD. Forma FIFO

Buscar producto en la bodega segun ubicacion indicada en
lamisma GD

Registrar en la ficha de producto ubicadaen el

estante destinado al producto

Rebajar stock en el mesén de despacho, usa el lector de
codigo de barras

Archivar OE y GD en el archivador del area administrativa de
labodega (punto de control)

Guardar GD en la carpeta del mesén de despacho,
ejemplares 1a 3.

OBSERVACIONES

1. Observar en que el cliente se sienta grato mientras espera Enviar a finanzas
2. Asegurar la disponibilidad de GDs en blanco

Verificar producto junto con el cliente a quien pide firmar los
P 3 ejemplares de la GD (punto de control)

Entregar al cliente los ejemplares 1y 2 de la GD junto con el
producto

Ll

através del estafeta, cada ejemplar 3 de la
GD firmada por el cliente

OBSERVACIONES:
1. Mantenerel orden de la bodega para la agilidad del proceso
2. Mantener el orden dentro de la carpeta de GDs

Apartado 3 Detalle de normas y protocolos
Indicar referencias para ver en la intranet o incluir si son de dificil acceso.

Apartado 4: Formularios e informes
Guia de Despacho: Se incluye formulario y forma de llenar.

Se incluye formato de la carpeta en el meson de despacho y formulario don-
de el despachador marca la salida desde la bodega.

(La OE pertenece a la etapa anterior)

Apartado 5: Archivos

e Se incluye forma de archivar las guias de despacho junto con las
ordenes de entrega

® Se hace referencia a protocolo para guardar documentos y fecha para
destruirlos.

9.3. Disefo de Formularios

Directamente relacionado con el desarrollo de los flujogramas de axform
cién se encuentra el disefio de formulafioEs un componente vital para
formalizar los registros del proceso.

El disefio de formularios debiera seguir algunas normas generales:

37 El disefio de formularios es una materia mas desarrollado en ebélserollo de sist-
mas de informacion, una vision practica
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Numeracion

Cada formulario deberia contendos numerasel primero, normalmente

poco destacado en el extremo superior izquierdo, es el numero deaformul
rio, el que permite identificar a todos los diferentes formularios de laeempr
sa—en una empresa mediana podrian existir cientos de formularios distin-
tos— y mantener un archivo ordenado en el area de organizacion y métodos
0 en otra que se encargue de la centralizacion y control de impresion. El
segundo, normalmente muy destacado en el extremo superior derecho es el
namero correlativo del formulario, utilizado por el usuario. A este numero
se agrega, a veces, una serie alfabética (A, B, C...). Ademas, es aconsejable
imprimir el folio desde-hasta (por ejemplo, nUmero correlativo desde 1 a
1000) en algun lugar poco destacado, nhormalmente en forma transversal en
el borde derecho.

Facilidad de uso

Los formularios deben ser disefiados buscando la mayor facilidad de uso,
ojald autoexplicativos Buscar en el reverso o en un “manual de llenado”

puede ser valido en formularios altamente complejos y especializados, sin
embargo, generalmente no es necesario. Incluso los formularios crénicamen-
te dificiles de leer como los de aduanas o de impuestos se estan simplifican-
do en beneficio de los usuarios, especialmente con el uso de Internet. Un
ejemplo de esta situacién es solicitar el estado civil de la persona: an un ¢
so, complicado, se pide un codigo que debe ser extraido desde el reverso del
formulario. En otro caso, mas simple, el usuario solamente marca una alte
nativa en una lista.

Orientacion al cliente
La orientacion al cliente se entiende en dos aspectos:

Primero, en el sentido deaturalidad para el usuario, a través de evitar
abreviaturas y codigos (por ejemplo, si se pide la ciudad, no pedir un codigo
sino directamente la ciudad y codificar internamente, y adn esto se puede
omitir con la formula actual de “tomar” la comuna desde una lista en una
ventana en la pantalla del computador), usar letras grandes, lengugje senc
llo, juego de colores que resalten lo importante, llenar desde arriba hacia
abajo, con numeracion adecuada y explicaciones claras.

Segundo, en el sentido de disefar un formuladiecuado a las caracteH
ticas del grupo objetivde usuarios hacia quienes va dirigido.
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Cantidad de informacion requerida

El objetivo es incluir sélo la informacion necesarie requiere realizar un
estudio para determinar el contenido preciso de un formulario. Los datos
innecesarios provocaran exceso de documentacion, molestias al usuario,
problemas en la institucion para determinar la informacion utilizable y au-
mento de costos por el mayor tamafio del formulario. La justificacion de
pedir estos datos innecesarios generalmente es porque... mas adelante se
podrian usar. Politica que, tipicamente, es fuente de dificultades, porque
hace perder tiempo y crea la exfaéva de que algo se hara con los datos...

y no se cumple.

Esa molestia innecesaria al cliente es opuesta a un buen servicio.

Normalizacién y estandarizacion

El objetivo es aplicar la mayor normalizacion y estandarizacion pasgse
deberia estandarizar el encabezado de formularios, el tipo de letrasasu tam
fio (de preferencia, carta u oficio), el tipo de papel, ubicacién del nUmero de
formulario, del folio, de la fecha, de los recuadros: preparado por y revisado
por, etc.

9.4. Implementar el procedimiento
Se refiere a las acciones que deben estar convenidas para:

e Lograr la aprobacion del procedimiento, normalmente por el duefio
del proceso, los gerentes de areas relevantes y el gerente de procesos.

e Subir a una Intranet. Una buena idea es utilizar productos deasoftw
re para la administracion de documentos.

e Asegurarse que todos quienes participan operativamente lo conocen
o han sido capacitados (lo cual deberia haber sucedido en las etapas
de implementacién y despliegue de los cambios).

e Asegurarse que se cuenta con los recursos adecuados paraia oper
cion regular.

e Seguir un protocolo de inicializacién del trabajo con el nuevoeproc
dimiento para ponerlo en practica.

Entonces, el procedimiento es el nuevo hacer documentado y actualizado.
Ahora si, se puede optar a una certificacion en alguna norma, por ejemplo,
en ISO 9001:2008.

Ha sucedido lo importante: instaurar la nueva practica. Lo que viene a con-
tinuacion son las acciones durante la vida atil del nuevo disefio del proceso:
el monitoreo y la mejora continua que veremos en los siguientes capitulos.
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Capitulo 10. Controlar procesos

Lo ideal hubiera sido que el modelo de contabilidad
financiera se hubiera expandido hasta incorporar la
valoracion de los activos intangibles de una empresa,

como los productos y servicios de alta calidad, los
empleados expertos y motivados, los procesos internos
predecibles y sensibles, y unos clientes leales y
satisfechos. Tal valoracion de los activos intangibles y
de las capacidades de la empresa seria especialmente
atil ya que, para las empresas de la era de la
informacion, estos activos son mas imprescindibles para
el éxito que los activos fisicos y tangibles tradicionales.

Robert Kaplan y David Norton €duadro de Mando Integrgp. 20).

Desde el punto de vista de la gestién de procesos, el control de procesos se
refiere especificamente a asegurarse que el rendimiento del proceso se man-
tenga dentro del estdndar de cumplimiento, medido segun los indicadores
formalizados en el capitulo 9. EI monitoreo y las acciones corresporsdiente
estan bajo la direccion del duefio del proceso.

Los indicadores se refieren a: rendimiento frente al cliente, riesgos, eficien-
cia, calidad y otros aspectos de interés.

El control de procesos va de la mano con la mejora continua del proceso que
veremos en el capitulo 11. Con la mejora continua se aspira a perfeccionar el
estandar.

La forma de realizar es una combinacion entre prevencion y reaccion. Por lo
mismo, comenzaremos por conocer las propuestas del pensamientd sistém
CO en cuanto a retroalimentacion y de la gestion de la calidad en cuanto al
control, adicionalmente veremos la forma de implementar siguiends el ¢
mino de contar con sistemas de informacion gerenciales.

Veremos:

10.1. El control desde la vision sistémica

10.2. El control de procesos desde la gestion de la calidad
10.3. Sistemas de informacién gerenciales

10.4. Conclusiones desde la gestion de la calidad y los SIG
10.5. Claves acerca de los indicadores y mediciones




208 Juan Bravo C.

10.1. El control desde la vision sistémica

Estando este libro guiado por la vision sistémica, es importante considerar
algunas de sus orientaciones.

En los sistemas se emplea principalmente la palabra orden, en lugar de

trol, porque por muchos afos la palabra control ha estado relacionada con la
jerarquizacion, la falta de autonomia y otras herencias de la era indlatrial.
interpretacion sistémica del control es en el sentido de autorregulacion e
incluso de autoorganizacion.

Por ejemplo, en Santiago no existen normas para el trafico peatonal en el
Paseo Ahumad¥, sin embargo, se podra observar a las personas moverse
con cierto orden: en filas y reservando “franjas” para el movimiento en sen-

tido contrario.

¢ Qué es el orden en la organizacionfoBsar armoniaentre las personas y
con el propoésito de la organizacion. Esta coherencia se logracoendos
dinamicosque ayudan a mantener multipleguilibrios homeostaticoen
cuanto a ventas, niveles de inventario, etc.

También el control se entiende como retroalimentacion, donde los estimulos
del medio producen respuestas del sistema que alteran esos mismos estimu-
los. Es decir, el medio y el sistema cambian mutuamente.

Retroalimentacion de equilibrio

La retroalimentacion es de equilibrio cuando los mecanismos de ajuste in-
terno actdan en direccion inversa al estimulo externo y las correcciones tien-
den a mantener el sistema en el estado deseado. Tal como apreciamos en la
figura 10-1, donde aparece una curva entre dos lineas, representando la
busqueda permanente del equilibrio entre ciertos limites. A la retroadiment
cion de equilibrio también se le llamagativa(no significa que sea “mala”

porgue no asocia un juicio de valor).

En la figura 10-1 vemos que cuando se produce un estimulo proveniente del
medio, el detector lo mide contra su patron de equilibrio, la diferencia es el
error que le da la magnitud de la correccion, lo cual afectara al medio y sera
detectado como un nuevo estimulo, y asi sucesivamente. Un ejemplo cono-
cido es el termostato. Otro es la antigua lampara de acetileno, donde el agua
gotea por un tubo hacia el interior del recipiente con carburo de calcio para
producir gas de acetileno. La velocidad de entrada del agua queda regulada
por la presion del gas. Si entra demasiada agua, aumenta la cantidad de gas
generado y la presion sube, lo que evita la entrada de mas agua.

38 Calle exclusiva para peatones en pleno centro de Santiago de Chile.
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Sistema

MEDIO ® Estimulo® : Deteccion Medicion Correccién * ® Salida® MEDIO

Figura 10-1.Retroalimentacién de equilibrio

Esta naturalidad de los sistemas homeostaticos a veces se ve alterada en la
empresa cuando se cae en el absurdo de querer tener “todo controlado” y se

asfixia a las personas con el exceso de regulacién, quedando el sistema mas
expuesto a distorsiones y corrupcion. Es preferible fomentar un ambiente de
confianza.

A proposito, Russell L. Ackoff sugiere el camino sistémico: educacion y
dejar que ellos mismos solucionen sus propios problemas.

Se puede concluir que la propuesta sistémica para el control de los procesos
desde los aprendizajes de la retroalimentacion de equilibrio son:

e Tener un conjunto de reglas claras y precisas

e Lograr la participacion de todos los actores del proceso

e Tener canales fluidos para que las personas puedan aplicar bbs mec
nismos correctivos cuando corresponda

e Fomentar un ambiente de confianza y el autocontrol

Retroalimentacién de amplificacién

En la retroalimentaciéon de amplificacidns mecanismos de ajuste interno
actuan en la direccion del estimulo externo. Es lo que sucede cuando una
persona decide ser mas productiva en su labor y sin proponérselo, influye
positivamente sobre sus compafieros, lo cual es un estimulo para incremen-
tar todavia mas su propia productividad, siempre que no haya sefales en
contra.

La retroalimentacion de amplificacion del estimulo es la que da origen a los
llamadoscirculos viciosos wirtuosos. En el primer caso nos sirve paa r
conocerlos y neutralizarlos. En el segundo, nos entrega herramientas para
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fomentarlos. A la retroalimentacion de amplificacion también se le llama
positiva No significa que sea “buena” porque al igual que la retroalimenta-
cion de equilibrio, no asocia un juicio de valor.

En la figura 10-2, vemos que el estimulo proveniente del medio esadetect
do, medido y amplificado, produciendo una salida que a su vez afectara al
medio y reforzara el estimulo original, lo cual producira que el sistema a
plifique todavia mas la salida, y asi sucesivamente.

Sistema

MEDIO o Estimulo®» : Deteccién Medicién Amplificacién® ® Salida® MEDIO

Figura 10-2 Retroalimentacion de amplificacion

El efecto de retroalimentacion de amplificacion se puede apreciar en la
alianza tacita entre futbol y television. Los canales quieren mas rating y el
fatbol mayores ingresos. La TV le transfiere esos mayores ingresos y el
futbol le ayuda a elevar el rating. Es un circulo de mutuo y crecienta-benef
cio aunque no tanto para la sociedad, porque parte de ese beneficio se logra
amplificando la violencia en los estadios gracias al efecto de comunicacion.

Otro caso, a mediados de 1997, Bill Clinton, siendo Presidente de #és Est
dos Unidos, llegd a intervenir publicamente, solicitando moderacién a los
publicistas de la moda en la presentacion de las modelos. Las presentaban en
un estilo de drogadas, con ojeras y actitud “ida”, lo que, por imitacion, pro-

ducia un incremento de la drogadiccion en las mujeres jovenes. Los publ
cistas lo sabian, reforzaban ese estilo que producia identificacion y... mayo-

res ventas de los productos que promovian, lo cual llevaba a mas drogadi
cion... y a mas de la misma publicidad.

Una forma de capitalizar positivamente este efecto es a través de crear circu-
los virtuosos. Se comienza por estudiar, enunciar y luego cuantificar el pro-
blema. El presupuesto para un periodo se determina como porcentaje del
costo anual del problema (tal vez un 10% al principio). Luego se establece
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un programa de accion donde se incluyen acciones correctivas y preventivas,
las dos, ojala en la misma proporcion de recursos. Se realiza el programa
con los ajustes necesarios segun la realidad y para el siguiente periodo se
comienza otra vez desde el principio, aunque esta vez premiando con un
mayor porcentaje el éxito del programa. Destaquemos que el programa debe
considerar tres aspectos: sefales, correccion y prevencion. Los rectsos su
gen automaticamente al considerar una parte de las pérdidas que-efectiv
mente se producen. Es el “costo del problema”, un concepto simple y efecti-

vo pero increiblemente poco aplicado. Las soluciones que buscamos son
permanentes y, por lo tanto, la disminucion del costo del problema también.

Algunos aportes para el control de los procesos desde la retroalimentacion
de amplificacion son:

Disefiar bien los incentivos

Relacionar con la mejora continua

Alinear bien con la estrategia

Fomentar la participacion y el compromiso, una forma de lograrlo es
gue los mismos participantes del proceso, lleven sus propios

10.2.El control de procesos desde la gestién de la calidad

Veremos en el capitulo siguiente diversos aspectos de la calidad orientados a
la mejora continua, anticipemos que la gestion de la calidad evolucisné de
de el antiguo control de calidad realizado por un departamento del mismo
nombre, hasta los actuales sistemas de gestion de la calidad que enfatizan
vision de procesos Y la participacion del cliente.

La secuencia es asi:

1. Control de calidad: clasico, sélo inspeccion, se concentra ercla rea
cion. Significa mucho reproceso.

2. Autocontrol: agrega participacion y mas compromiso, porque las
mismas personas que participan en el proceso descubren defectos. El
reproceso se mantiene.

3. Aseguramiento de la calidad: incorpora el concepto de proceso y de
prevencion. Promueve un proceso bien definido, actualizado, vigen-
te, medido y conocido. Se verifica que se esté cumpliendo ed-proc
so, antes que se lleguen a producir los errores. Se miden resultados y
se realiza seguimiento de los puntos de control y de los riesgos en
general. Se enfatiza buscar hechos, no culpables.

4. Sistema de Gestion de la Calidad (SG&)ncorpora al cliente y se
monitorea su satisfaccion, se considera la productividad y el trabajo
en equipo para lograr los objetivos del proceso completo. Aparece la
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mejora continua y la incorporacién de las acciones preventivas en
forma sistematica. La direccidbn se compromete a revisar el sistema
de gestion de la calidad. Se agregan auditorias internas o externas al
SGC, formalmente con sus fases: planificacion, ejecucion, informe y
seguimiento.

En el libroGestion integral del cambise puede profundizar en indicadores

y sistemas de informacion gerenciales.

10.3. Sistemas de informacion gerencies

Los Sistemas de Informacion Gerenciales (SIG) existen para sistematizar
todas las acciones necesarias para el monitoreo de los procesos, desde la
captura de datos, su procesamiento y la generacion de las mediciones, cons
derando tanto el aporte de las personas encargadas como el apoyoale softw
re de diverso tipo.

En los SIG se contempla el monitoreo, reaccion y prevencién. También la
forma de entregar la informacion, por ejemplo:

e Entrega de informacidén por excepcion. Significa que al duefio del
proceso no se ve sobrecargado de datos, sino que recibe solamente la
informacion que se sale del rango.

e Caminos predefinidos en caso de indicadores fuera de rango.

Acciones para monitorear procesos

En el SIG todas las acciones necesarias para el monitoreo de los procesos
estan bien definidas. Por ejemplo:

Capturar los datos para el indicador

Procesar y validar los datos para obtener la medicién
Analizar la medicion respecto al patron y rangos estandares
Informar las mediciones fuera del estadndar

Definir acciones a tomar

Realizar las correcciones

Hacer seguimiento a los cambios

Son parte de los procesos de apoyo.

10.4.Conclusiones desde la gestion de la calidad y los SIG

Estas conclusiones para el control de procesos se complementan con las
logradas en la seccién 10.1 tanto en la retroalimentacion de equilibrio como
en la de amplificacion.
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Los procesos deben estar representados de manera simple para lograr la
participacion de todos.

Enfatizar las técnicas preventivas en lugar de correctivas, hasta un punto
donde ojala no sea necesario el control de calidad del producto.

Involucrar a todos los actores en el esfuerzo de control, incluyendo a los
proveedores y a los clientes del proceso.

Realizar un estudio de los sintomas que se van presentando qpara co
prender los problemas de fondo. Por supuesto, no es el objetivo buscar
culpables, sino que los hechos bien reflexionados.

Asegurarse gue se esta produciendo segun la demanda.

Se establece un monitoreo preventivo que permite anticiparse a los pro-
blemas. No es la finalidad elaborar planes de contingencia, sinog-obust
cer los procesos.

Coordinar con auditoria la verificacion del uso del procedimiento.

Observar el funcionamiento del proceso significa tener monitoreo sobre
sus pasos intermedios. Por ejemplo, reaccionar cuando una autorizacion
de contratacién se demora mas de algunas horas que el estandar, en lugar
de esperar a que la persona que se requiere contratar llegue con semanas
de retraso.

Actuar en caso de desviacion significa atender en forma inmediata el
problema y resolver. Por ejemplo, en el caso de la autorizaciéon se pide a
otro gerente que de la autorizacion.

Prevenir que no vuelva a suceder significa modificar el proceso para
evitar el tipo de situacidén. Por ejemplo, incorporar en el disefio del pro-
ceso que en caso de no obtener respuesta para autorizacion, ésta la dé el
siguiente nivel en jerarquia.

Recoger datos del proceso puede ser un tema de control estadistico de
procesos, incluso llegando a los controladores predictivos (basado en los
datos del proceso, presidir el comportamiento del proceso en agun a
pecto) . Aunque se recomienda dejar para una segunda etapa las formas
mas complejas. Hoy existe una gran cantidad de informacion ers4os si
temas computacionales de la empresa que se desaprovecha pasa efecto
del seguimiento de procesos.

También es factible utilizar graficos de control con base en métodos
estadisticos para distinguir situaciones de riesgo y lograr una deteccién
precoz. Este tipo de recoleccion de datos lo pueden aplicar practicamen-
te todos los participantes en el proceso, porque se pueden usaepara m
diar variables locales que pueden influir sobre el rendimiento global del
proceso.
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En cualquier etapa del proceso es necesario validar que se esta trabajan-
do en la necesidad del cliente. Por supuesto, cuando se produce-la entr
ga del producto o servicio es vital capturar la opinién del cliente.

Es necesario aplicar Pareto para concentrarse en los indicadores y med
ciones clave, siempre alineados con la estrategia de la organizacion.

El control debe ser realizado por todos los actores del proceso, incluyen-
do a las jefaturas, y estar en armonia con la cultura de la organizacion.

10.5.Claves acerca de los indicadores y mediciones

El tema de las mediciones es uno de los mas complejos y al mismo tiempo
necesario. Algunas claves pueden ayudar:

Que el monitoreo de los indicadores globales del proceso lo realice el
duefio del proceso.

Que el monitoreo de los indicadores locales lo realicen los ejecutivos de
las areas funcionales y los mismos participantes, tal como un operario
gue lleva registros del funcionamiento de su maquina.

Defina pocos indicadores en cada contexto y comprométase con ellos.
Obtenga mediciones bien calculadas, creibles y que muestren el “pulso”

de la organizacion.

Asegurese que los indicadores principales provienen desde la estrategia
de la organizacion.

Asegurese de la oportunidad de la medicion.

Establezca un rango de normalidad y sélo reciba la informacior-de e
cepcion (indicador fuera del rango). Esto se denomina “control por ex-
cepcbn” y es sumamente eficiente en cuanto al uso del tiempo. Lo ruti-

nario sélo consume tiempo e impide ver la variacion.

Cada cierto tiempo formalmente establecido, defina un nuevo rango de
normalidad mas exigente que el anterior.

Actle en las dos lineas de trabajo que define el andlisis causal: acciones
correctivas y preventivas, sobre no conformidades reales y potenciales,
respectivamente.

Evite la variabilidad. Tal como en la técnica de gesEéis Sigma

Establezca un contrato entre el duefio de proceso y cada clientepara d
finir productos e indicadores.

Realice sensibilizacion de procesos con herramientas de apoyo. Por
ejemplo, qué sucede con los tiempos de espera de los clientes at instal
MOS Mas 0 menos cajas en un supermercado.
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e Identifique las pocas causas raices (ojala sélo una con Pareto extremo) y
modifique el proceso para evitar el problema o aprovechar la oportun
dad (porque la salida del rango podria haber sido para mejor).

Veamos algunos tipos de indicadores.

Indicadores de desempeiio del proceso

Pueden ser indicadores del proceso, tal como el tiempo de ciclo de una tran-
saccion. Son principalmente mediciones de eficiencia. También pueden ser
indicadores relacionados con los clientes, en cuanto a niveles decsatisfa
cion. Son principalmente mediciones de efectividad.

Cuando nos referimos a un proceso, generalmente estamos pensando en
transacciones. Por ejemplo, cada factura en un proceso de ventas o cada an-
ticipo en un proceso de remuneraciones. Entonces, la forma mas habitual de
generar indicadores es sefataediciones por transaccioro central es

medir el desempefio del proceso segun el valor agregado a los cliesites, de
de donde surgen las variables criticas del proceso.

Es importante el énfasis en indicadores que ayuden a aumentar valor a los
clientes. Hemos visto la situacion opuesta, por ejemplo, en productos de
software que se optimizan y se hacen muy eficiente en su ejecucion... sin

agregar valor para el cliente, todo lo contrario, los programas plerden su
elegancia y luego los costos son muy altos en la mantencion. ¢En qué casos
ocurre? Veamos ejemplos:

e Se reduce el tiempo de respuesta en la entrada de datos de una aplicacion
computacional desde milisegundos hasta microsegundos, sin embargo...
el cliente trabaja en el nivel de segundos o décimas de segundo.

e Se reduce el tiempo la obtencién de un informe desde un dia a una hora,
sin embargo... el informe se requiere una vez por semana.

Importa que la medicion del valor agregado de las actividades sea lo mas
amplia posible, incorporando aspectos cualitativos de importancia para los
clientes, tales como el respeto, la cortesia o la seguridad.

Definir el juego de indicadores depende de qué es importante pam-a co
pafiia, porque resultaria muy caro tener mediciones para todo, mejor es con-
centrarse en los que efectivamente se utilizaran. Luego sera necesario est
blecer los sistemas de informacion que permitiran procesar los daks, obt
ner la informacién requerida y aplicarla a la mejora, al control de gestion o a
la comparaciénikienchmarkinycon procesos similares en el medio.

Una distincion interesante plantean Johansson, McHugh, Pendlebury vy
Wheeler erReingenieria de procesos de negodjgs. 133-141), quienes se
refieren a los puntos de innovacién radical y trabajan con los cuatro criterios
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de valor para el cliente: calidad, servicio, costo y tiempo de ciclo. Los pun-
tos de innovacion radical son los procesos o parte de los procesosigue inc
den con mayor fuerza en los aspectos criticos del negocio.

Tomando como base esa distincién, veremos mediciones normalmente def
nidas como una tasa o porcentaje para facilitar la lectura y comparacion.

Calidad del producto y el proceso
Es una distincion bastante amplia que incluye, por ejemplo:

Nivel de cumplimiento de los proveedores (pedidos recibidos fuera de
tiempo / total de pedidos).

Entregas bien recibidas (porcentaje de rechazos respecto al total).
Control de pérdidas: se miden las pérdidasrap (materias primas pe

didas o productos semiterminados defectuosos).

Calidad del producto: se lleva registro de fallas reportadas internamente.
Saldos del inventario: se trata de mediciones respecto a cantidad de pro-
ductos erstock costos de los mismos y analisis de niveles criticos.
Eficiencia del inventario: indice de rotacion de productos (venta anual /
inventario promedio), indice de duracién de productos para la venta,
exactitud del inventario (I6gico y fisico).

Eficiencia del almacenamiento: costo de almacenamiento por unidad o
por unidad despachada, nivel de cumplimiento del despacho y costo por
metro cuadrado.

Eficiencia del transporte: comparativo con el medio (costo interno /
costo externo), nivel de utilizacién de camiones (capacidad real utilizada
/ capacidad real).

Nivel de creatividad en el proceso: N° de ideas afio / N° de empleados.
Efectividad de ideas: N° de ideas implementadas / N° de ideas aresent
das.

Nivel de satisfaccidon de los operadores del proceso: pueden sersentrevi
tas, encuestas periddicas y/o percepciones fundadas de supervisores y
otras personas relacionadas.

Servicio al cliente
Algunas posibilidades de indicadores asociados a los clientes son:

Beneficios para el cliente: una férmula es el célculo comparativo con
otras posibilidades de satisfacer la misma necesidad.

Nivel de cumplimiento de las entregas a clientes (pedidos no entregados
a tiempo / totales).

Calidad de la facturacién: numero de facturas erréneas y por facturar.
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e Causales de notas de crédito y montos respecto a ventas.
e Calidad del producto: registro de fallas reportadas por los clientes.
e Calidad del servicio: registro de reclamos y encuestas de satisfaccion.

Costos del proceso

Respecto a costos del proceso, el objetivo es detallar todos los costos por
actividad y por transaccion: materiales, equipos, insumos y sobre todo, horas
hombre. Es indispensable llevar esto a costos por transaccion considerando
incluso los tiempos de reposo y actividades que no agregan valor, tal como
propone la técnicaBc (Activity Based Costing

Algunos indicadores especificos:

e Costos logisticos (costos logisticos totales / ventas)

e Margen de contribucion (venta real produetgosto real directo) /
costo real directo

e Ventas perdidas (valor pedidos no entregados / venta)

e Costos operativos de la bodega por despacho, etc.

Por ejemplo, en una empresa naviera, para el proceso de compras; central
zado, se definio el indicado€osto promedio de cada compfhoras de
colaboradores, transporte, bodega e insumos administrativos) y se midié en
US$ 50 promedio. Con este dato detectaron un problema en las compras
pequefias (como los insumos de oficina): el costo interno de la compra podia
ser equivalente al valor de los productos adquiridos, jera como pagar el do-
ble! Cuando el Gerente General se enterd, inmediatamente ordend descen-
tralizar. El costo por transaccion de compra bajé a menos de US$ a-y el v

lor del pago a proveedores se redujo, es decir, al comprar las unidades en
forma directa se incremento la eficiencia y se redujeron los costos globales.
Cabe indicar que estas medidas se complementaron con alianzas estratégicas
con proveedores y con auditorias selectivas a las compras efectuadas por las
unidades.

¢,Cuanto es el valor real de las horas hontg que se cargan a unaiact
vidad? Una formula simple es calcular el valor hora segimgetso total

de la persona contratada (sueldo bruto, premios, gratificacion, beneficios
directos, etc.). Ese total se multiplica por 2.5, para contemplao$tss del
entorno(supervision, espacio fisico, escritorio, computador, etc.) y asi obt
ner lo que realmente le cue$ta la organizacién que esa persona trabaje en
la empresa.

%9 Lo que “realmente le cuesta a la organizaciéon” tener una persona contratada no es facil de
medir y depende de las caracteristicas de cada organizacién. En ciertos casoslaremun
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Por ejemplo, si el ingreso total de una persona es de US$ 900 por mes y las
horas promedio de trabajo son 180, entonces el costo hora real seria de (900
/180) x 2.5 =US$ 12,5.

Cuando la#HH son de personas externas a la organizacion es conveniente
considerar los costos del entorno multiplicando el valor pagado por 1,5. Esto
porque generalmente se requiere infraestructura y coordinacion, per o m
nos.

Tiempos del proceso por transaccion

En cada transaccién del proceso podemos identificar tres tipos de tiempos de
la gestion de procesos (ver figura 0-3

e Tiempo de duracion de la actividaBs el tiempo real que invierte cada
uno de los operadores en realizar efectivamente la actividad. No con-
templa tiempos de espera.

e Tiempo de reposo de la transaccidp se hace nada con la transaccion,
puede ser la boleta por pagar que esta en una pila esperando a la cajera o
la mercaderia esperando por el empaque.

e Tiempo de espera del clientes la espera fisica del cliente.

Reposo Reposo
¢, 1 £/ 2

N I
[ f\ 1 [\

Tiempo de espera de clientes

Figura 10-3. Tiempos del Proceso

La sumatoria de los tiempos de duracién de cada actividad y de tiempos de
reposo es diempo de ciclo del procesdefinido como el tiempo total que
demora una transaccion en todo el ciclo del proceso.

Una herramienta de ayuda en la medicién de tiempos es la carta de tiempos
gue se puede ver en el analisis del problema del capitulo 11. También se
hacen estas distinciondsont office actividades de contacto con el cliente,

y back office actividades sin contacto con el cliente.

cién completa anual se multiplica por 2 y en otros casos por 3 y he vestaagta por 5.
Entonces, multiplicar la remuneracion completa por 2,5 para obtener el costs rea
operacion mas bien conservadora.
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Caso de renovacion de licencia de conducir

Veamos un ejemplo de renovacion de licencia de conducir donde nunca se
ha hecho un disefio del proceso:

e Tiempo de duracién de la actividaBntre recepcion de la solicitudep
dido de hora, realizacion de examenes, solicitud de certificadosgceonfe
cion de la licencia y entrega, el tiempo real invertido por los funcionarios
fue de 17 minutos.

e Tiempo de reposo de la transaccidiue de 10 dias (menos 17 minutos)
entre la primera y la ultima visita. Los documentos esperaron por una
firma o por tiempo para una atencion.

e Tiempo de espera del clienteue de 7 horas y media en tres visitas.

El tiempo total de ciclo del proceso fue de 10 dias.

Siendo un tema tan importante, no solo para la gestion de procesns, dest
namos a los indicadores un capitulo del liBestion integral del cambio
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Capitulo 11. Mejora continua de procesos

Recordad el principio del jardin. Nosotros no hacemos
crecer las plantas. Lo mas que podemos hacer es
proporcionar el ambiente adecuado y la presion
necesaria de forma que la gente pueda elegir cambiar y
crecer.

James Hunter elpa paradoja(p. 138).

La mejora continua de procesos es el conjunto de acciones de pegeccion
miento del disefio del proceso que se realizan durante su vida util, dirigidas
por el duefio del proceso, coordinadas por un area de mejora continua y con
la participacion de todos los actores del proceso.

La idea es perfeccionar lo que se esta haciendo, una opcion relativamente
facil de implementar cuando existe una cultura de participacion.

Mejorar procesos es realizar muchos cambios pequefios para llegar a tener
clientes que confian en nosotros.

Ciertamente, muchos cambios menores se pueden realizar de inmediato. Sin
embargo, hay otros que exceden el contexto del proceso o son mug-compl
jos, éstos se coordinan con el area de mejora continua de la organizacion,
unidad que debe llevar registro centralizado de las mejoras que se realizan,
incluso de aquellas que se hicieron de inmediato.

Veremos:

11.1. Caracteristicas de la mejora continua de procesos
11.2. Aportes desde la gestion de la calidad

11.3. Aumentar la calidad de los procesos

11.4. ;Qué es mejora continua o Kaizen?

11.5. Técnicas de la mejora continua de procesos

11.6. ¢Quién hace la mejora continua del proceso?
11.7. ¢Y qué viene después de la mejora continua?

11.1.Caracteristicas de la mejora continua de procesos
Algunas caracteristicas de la mejora continua de procesos:

e Se busca perfeccionar los detalles del proceso existente, para mejorar en
aspectos bien estudiados de costo, eficiencia, resultados, tiempo, calidad
de atencidn, etc.
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e EIl foco es la satisfaccion del cliente, abandonando el antiguo concepto
de cliente interno, el cual es parte de ver la organizacion como una serie
de partes en lugar de una unidad orientada al cliente.

e Comienza algun nivel de cuestionamiento de por qué se hace da-esa m
nera y mejor aun, para qué se hace...

e Se aprecia una orientacion al interior del proceso, a mejorar sus detalles.

e Se tiende a crear equipos de trabajo con las mismas personas igque real
zan y dirigen un proceso.

A veces se forman grupos mas bien permanentes que vigilan los procesos y
hacen mejora continua, son circulos o comités de calidad coordinados desde
un departamento de gestion de calidad.

11.2. Aportes desde la gestion de la calidad

El objetivo es gestionar la calidad del proceso, centrada en el cliente, tal
como sefiala la norma ISO 9001:2008. José Antonio Pérez lo explica bien
(2009, p. 29): “El escenario competitivo hace que sea conveniente cambiar

al objetivo perseguido por la calidad. De la calidad del producto se pasa a
perseguir la satisfaccion del cliente (referencial ISO 9001) o de las partes
interesadas: clientes, personas, proveedores, sociedad, accionistas (ISO 9004
— EFQM), metiéndose asi en la tematica de la Responsabilidad Social Corpo-
rativa RSO)”.

El profesor Alfredo Serpell dice (2010, B12): “Un sistema de gestion de la

calidad incluye: la estructura organizacional, las politicas, las respénsabil
dades, los procedimientos y los recursos necesarios para llevar a cabo una
funcion o atender a una necesidi la organizacion... El sistema de ges-

tibn de la calidad de una organizacion se estructura sobre la base de todos
los procesos necesarios para llevar a cabo la realizacion de un producto o de
un servicio de acuerdo con los requerimientos de los clientes”. Notese dos
palabras clave de esta definicion: procesos y clientes.

La norma ISO 9001:2008 contempla que se gestiona la calidad con un enfo-
gue de procesos. Esto es, la mirada de principio a fin, transversal & las un
dades funcionales.

El desafio es realizar es gestionar la calidad del proceso, lo cual es mas que
mantener y es una tarea de todos. Es avanzar, algo intrinsecamente humano.

Un proceso bien gestionado esta en perfeccionamiento permanente de cara
al cliente. Significa potenciar a las personas que participaran en sd oper
cion. El término potenciar se usa en el sentido de llevar a las persomsas a de
arrollar la plenitud de sus posibilidades a través de otorgarles la preparaciéon
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y la oportunidad de realizar los cambios necesarios para la adaptacion de
proceso.

Esta vision amplia es la que promueven autores que llevan a la préactica el
enfoque de procesos en la gestion de la calidad. Citemos nuevamente a José
Antonio Pérez (2009, p. 30): “Con este amplio alcance y el enfoque a los
procesospero a todos los procesos de la empresa, la calidad sirve para int
grar todas las funciones empresariales en torno a un objetivo comua: satisf
cer al cliente. Entonces se dice que la calidad se gestiona mediante técnicas
de uso regular para la gestién de otras funciones empresariales, comercial y
produccion por ejemplo, acompafiadas del uso de unas metodologias y
herramientas especificas. Aunque la palabra proceso es la misma en las fases
Aseguramiento y Gestion, la principal diferencia en su significado es ésta:
de procesos intradepartamentales cuyo funcionamiento se asegura, se evolu-
ciona a procesos quteractian(interdepartamentaleg)se gestionafme-

joran)”.

Sigue José Antonio profundizando en la mejora y la necesidad de l& partic
pacion: (2009, p. 30): “La idea de gestion lleva implicito los conceptos de
objetivo y mejoracontribuyendo a aumentar el valor afiadido percibido,
aportando una soélida ventaja competitiva propia y sostenible en el tiempo.
Asi pues, de un concepto negativo, estatico y reactivo de la calidad se pasa a
otro positivo, orientado a la accién y proactivo. Para tomar una acsion e
pecifica, no es necesario que se haya detectado algun defecto o error, sino
gue se emprende para cumplir los objetivos de mejora fijados y satisfacer
mas y mejor al cliente (afiadir valor). Al existir ineficiencias y oportunidades
de mejora en todas las actividades de la empresa, la Unica forma d& aprov
charlas eficazmente es contando copd#ticipacionactiva de todo el pe

sonal en los proyectos de mejora”, lo cual, por lo demas, es un imperativo de

las normas ISO.

La gestion de la calidad es heredera de grandes avances d&ksigmmo

los que veremos de Taylor y la importancia de la participacion de las perso-
40

nas.

%0 Richard Schonberger en su libro ya citado sefiala (p. 4): “Aquellos primeros pasos dados

por algunas empresas [se refiere a las técnicas de calidad] bien podrian figurar como el
tercer suceso de importancia en la administracion manufacturera. Los pifireeoos(1) la
coordinacién de la fabrica mediante el empleo de métodos y tiempos normalizbes, d
derick Winslow Taylor, Frank Gilbreth y otros colegas alrededor de 1900;Is (ema-

tracion hecha por los Estudios Hawthorne en la Western Electric alrededor deld g3

la motivacion nace en gran parte del reconocimiento”.
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11.3. Aumentar la calidad de los procesos

Para lograr calidadgay que hacer cada vez mejor lo que uno sabe hacer
bien es decir, hacer mejora continua. La intencion es trabajar con algunos
criterios de valor para el clientepor ejemplo: calidad, servicio, costo y
tiempo de ciclo.

La calidad es un proceso continuo que debe ser permanentementeaaliment
do. ¢Hasta qué nivel? La calidad no tiene un nivel prefijado, sinoegue d
pende de las expectativas del cliente y del nivel que desee tener laarganiz
cion, como en la técnicaeis SigmaTambién la calidad y la calidad tienen
costos.

e (Cudl es el costo de la calida? costo de la calidad es la inversion en
preparacion, disefio, buena ejecucion, prevencion y otras tareasipara ev
tar fallas o errores. El costo de la calidad es mayor al principio, aunque
no hay duda de que en el largo plazo este costo sera inferior a la valor
zacion de los multiples desperfectos que ocurrirdn sin un programa de
prevencion.

e (Cual es el costo de la no calidaBPcosto de la no calidad son losga
tos en que se incurre por reprocesamiento, malestar de clientea; repar
cion de fallas y errores, ausentismo y baja de la moral, entre otres. Qu
da en evidencia que el costo de la no calidad es varias veces superior al
costo de la calidad.

Para reducir el nimero de fallas de un proceso, enltiaL reactiva” es
necesario un incremento sostenido del gasto en control de calidad, lespecia
mente al final del proceso productivo. En la cultura preventiva, hayasn m
yor costo inicial que disminuye en la misma proporcién en que desciende el
namero de fallas. Esta disminucién proporcional es posible porque el énfasis
esta puesto en el buen disefio del proceso.

La idea de implantar un programa de calidad, o de mejora continwe, gen
ralmente debe justificarse desde el punto de vista econémico. Lo primero es
calcular el costo de la no calidad y luego solicitar asignar un porcentaje de
los ahorros potenciales para poder comenzar con el programa.

Richard Schonberger dice (seminario en Chile narrado en carta 5 del autor):
“La clase mundial es el mejoramiento continuo del tiempo de rendimiento,
flexibilidad, calidad y valor... No tiene sentido preocuparse por el costo de

la calidad, lo que si es preocupante exsto de la no calidad Agrega que

antes de la inversion en tecnologia, refiriéndose a sistemas de informacion
caros Yy sofisticados, hay que trabajar los aspectos de personal, ubicacion de
maquinarias, reduccion de inventarios, kanban y otras posibilidades de mu-
cho sentido comun. En todo caso, prefiere una semiautomatizacion a la au-
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tomatizacion total. Destaca la$ principios del desempefio enfocado hacia
el cliente

Forme equipos con los clientes, organicese por cliente y producto.

Capture y use la informacion sobre clientes y las mejores practicas.

Mejore continua y rapidamente... a los ojos de los clientes.

Incorpore a todos los colaboradores en la planificacion y el cambio.

Conserve las mejores operaciones y procesos. El resto puede salir.

Reduzca el tiempo y la distancia de flujo, y el tiempo de partida.

Opere lo més cerca posible a la demanda del elient

Capacite a todos continuamente para sus roles ampliados.

Aumente la variedad de las recompensas, celebraciones y salarios.

10 Continuamente reduzca las variaciones y los errores.

11. Aquellos en primera linea registran y son duefios de la informacion
del proceso... para la mejora.

12.Mas control de las causas; menos transacciones e informes.

13. Armonice las medidas de desempefio con los deseos de los clientes.

14.Mejore la capacidad actual de los procesos antes de reemplazar.

15. Busque equipos en series mas simples, flexibles, desplazables.

16. Promocione, comercialice, venda cada mejora.

©CoNoa~WDNE

¢, Qué es una operacion de negocios?

Una operacion de negocios es un proceso que coesidatisfacer eler
guerimiento de un cliente, lo cual da origen a wdpcto o servicio. G-

mo metéfora de la relacion comercial, una operadémegocios es de

tipo recursiva, porque se da a nivel de la empeces#leta, en una unidad

de negocios, cualquier unidad organizacional, ungeog cualquier act

vidad del mismo. Una operacion de negocios comienza con el cliemte y te
mina con el cliente. Es evidente que debemos asegurarnos que el producto a
entregar esta de acuerdo con lo solicitado. También debera recibir algunos
insumos, donde es evidente que debe verificarse la cantidad y calidad de los
mismos.

Es mucho mas lo que se podria sefalar acerca de revisar la cantidad y cal
dad de los productos que se proveen en el proceso de agregar valor, ademas
de la forma de venderlos y de hacer servicio posventa. Es el ciclo completo
de una operacion de negocios. Es vital llevar alguna estadistica simple.

He aqui un esfuerzo novedosd:trabajo conjunto con el proveedor para
mantener el nimero de fallas en niveles tolerables y decrecientes y resolver
cada problemajNo es suficiente con devolverle sus productos defectuosos!
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Existen algunas alternativas a la verificacion: establecer alianzas estratégicas
con aseguramiento de la calidad, trabajar dipstin-timey certificar pro-
veedores, entre otras.

Integracion de gestion de procesos con la calidad

Al igual que sucedio con la implementacion dedas, en muchas organ
zaciones descubrieron los procesos gracias a trabajar en la certificacion en
una norma de calidad. Aunque tuvieron la ilusion de que podian ses-redis
Aados al mismo tiempo que se trabajaba en la certificacion. Muy pronto se
dieron cuenta que hacer ambas cosas a la vez era practicamente imposible.

En ese contexto, quienes le dieron prioridad a la certificacién, se quedaron
en describir mas o menos lo mismo que se hacia antes, s6lo con las mejoras
evidents, soltando los “gatos amarrados”. Por supuesto, para efectos de la
productividad del proceso ha sido de poca utilidad.

También similar a la experiencia con ERPs, los ejecutivos de las engpr

sas comenzaron a darse cuenta que es indispensable tener procesos redis
Aadosantesde comenzar un proceso de certificacion. Los beneficios del
orden, de la productividad y del control de los procesos son mucho mas vit
les para una compafia que una certificacion.

La introduccion de la gestion de la calidad deja en evidencia las carencias
metodoldgicas que la mayoria de las empresas tienen para levantar, mejorar
y redisefiar procesos. Simplementesaben cémo hacerl&s légico, no es

Su negocio.

Aunque el problema més grave no es no s&ererdadero problema es no
saber pero creer que se salitsta es una cuestion intrinseca de la gestion
del cambio.

11.4. ;Qué es mejora continua ldaizen?

Desde el punto de vista de la estructura organizacional, debiera existir en la
empresa un area de mejora continua que trabaje en conjunto con el area de
gestion de procesos y con los duefios de procesos.

Mejora continua son pequeios y permanentes perfeccionamientos de un
sistema, proceso o unidad organizacional dentro de la empresa. La mejora
continua de procesos productivos o administrativos para obtener productos y
servicios flexibles, adaptables, de buena calidad y econédmicos es una meta
deseable para cualquiera empresa. Veremos aqui algunas formas efectivas
de lograrlo.
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Desde los fundamentos que provee la vision sistémica, aplicamos el princ
pio de continuidad, significa una adaptacion permanente de la solucion a las
nuevas exigencias del medio. Destaguemos algo fundamental y que a veces
no se percibe claramentedo proceso debe estar en mejora contjriabor
realizada principalmente por los mismos participantes del sistema. Enten-
demosmejora continuacomo el cambio constante y mas bien pequefio para
perfeccionar un proceso, producto, ambiente o cualquier otro elemento de la
organizaciér*

¢,Ha intentado subir un cerro corriendo? Lo mas probable es que uno quede
exhausto a poco camino. Sin embargo, paso a paso se llega.

En todo caso, el foco de la mejora continua esta en fortalecer las fortalezas,
tal como en eKaizen la filosofia japonesa de mejoramienkaizentiene

su base en lo espiritual y busca destacar y perfeccionar lo bueno, a diferencia
de como se entiende a veces en Occidente: “corregir lo malo”. En este texto,

la orientacion eaizen De hechoKaizenenfatiza la importancia de los
procesos y de su mejoramiento para que se produzcan los resultados finales
deseados.

En Japon la palabigaizensignifica: hacer lo correcto en beneficio de los
demas(kai = hacer lo correcto, zen = en beneficio de los demas). Es una
norma ética que enaltece la relacién con el otro y que deja el focawel ca
bio en uno mismo. Definitivamentéaizenes mas que una técnica, es una
forma de vida que involucra a todos los integrantes de la empresa, gerentes y
trabajadores.

En su patrticular estilo histribnico, Tom Peters recomienda a los vendedores
ser los mejores, sin embargo, sus palabras aplican a todos en la organizacion
(2004, p. 226): “Nunca prometas mas de lo que puedes cumplir. Quieres
conseguir la venta. Tu competidor principal estd hambriento y feroz. Sientes
una abrumadora tentacién de reducir en unos cuantos dias el plazade entr
ga. Una vocecita te dice dentro de ti: la fabrica lo resolvera. Bien... No es-

cuche a esa «vocecitan... Toma esto como credo personal: jLOS
VENDEDORES QUE GANAN, SIEMPRE SE ADELANTAN A LOS PLAZOY%

Masaaki Imai, Presidente di€hizenInstitutey autor, entre otras obras, del
libro La clave de la ventaja competitiva japoneséiala (p. 1): “No hay

*1 Robert Kriegel erSi no esté roto, rompalaporta (p. 210): “Una gran cantidad de pasos
pequefios lo pondra en capacidad de alcanzar sus metas mas rapido y facirenised

crey6 posible. Toyota utiliza esta mentalidad para hacer innovaciones. Mientras que muchas
otras empresas luchan por avances espectaculares, Toyota se mantiene realizando gran
cantidad de cosas pequefas y haciéndolas cada vez Buggdie en grande, pero déim

chos pasos pequefids
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nada que el hombre haga, que no sea susceptible de ser mejorad@e renov
do... Nuestro trabajo es administrar ¢l cambio. Si fracasamos, debemos
cambiar la administracion... No puede haber mejoramiento donde no hay
estandares. Debe existir un estandar preciso de medicion para toda trabaj
dor, toda maquina y todo proceso... Kaizenes el reto permanente a los
estandares. Preguntese cuando fue la dltima vez que los estandares en curso
fueron «desafiados» por su administracion... Podemos hacerlo mucho me-

jor, si en realidad lo deseamos... y debemos desearlo si queremos sobrevi-

14009

Vir-.

A veces la mejora continua surge desde la implementacién de un Sistema de
Gestion de la Calidad, en tal caso, algunos requisitos serian (ISO 9001:2008,
p. 2): “a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad... b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos... ¢)
determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces, d) reakzar el s
guimiento, la medicion cuando sea aplicable y el andlisis de estos procesos,
e) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultades planif
cados y la mejora continua de estos procesos”.

Nétese que todo gira en torno a los procesos.

11.5. Técnicas de la mejora continua de procesos
Algunas técnicas de la mejora continua de procesos son:

1. Estandarizacién interna y extern&l concepto existente detras de la
estandarizacion es lategracién con el medid.a empresa esté inserta
en un ambiente que recibe sus productos, éste, a su vez, le proporciona
insumos, personas, infraestructura y otra serie de servicios menos cono-
cidos, entre los cuales se cuentan tecnologias, esquemas de organizacion,
métodos de trabajo y herramientas de apoyo. Frecuentemente, estos
ultimos servicios han sido desarrollados en forma interna, a un ¢osto a
to, no solo en recursos, sino también en pérdida de oportunidadss al de
gastarse la gerencia en tareas prescindibles. TOmese como ejemplo la
seudoanarquia presente en la construccion de software al interior de mu-
chas organizaciones, existiendo buenos métodos en el medio que pod
ian satisfacer sus necesidades de manera simple y econdmica. Adherirse
a métodos externos bien pensados ayuda mucho en el mejoramiento.

2. Kanban.Es un sistema visual donde los resultados de cualquiest-oper
cion se manejan grafica y manualmente en el mismo puesto de trabajo.
Se trata de tener sefiales visuales para la comunicacion y mantener sie
pre a la vista el proceso completo.
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3. ElI momento de la verdadefinido como cada punto de contacto con el
cliente, siempre en proceso de perfeccionamiento, donde lo importante
ocurre después, en la retroalimentacion: ¢como lo podria haber hecho
mejor?...

4. Técnica de las 3 Cdonde se buscan acciones concretas en Calidad,
Comparacioén y Creatividad (viibro Gestion integral del cambjo

5. Gestion del conocimient&ariadas opciones conceptuales y con el apo-
yo de herramientas para capturar y usar y perfeccionar el conocimiento
relacionado con el proceso.

6. Efecto de mejora inmediata gracias al didlodes extraordinario, con
s6lo establecer un didlogo entre todos los actores relacionados con el
proceso: participantes, facilitadores, jefaturas y clientes se logra el efecto
de mejora inmediata del proceso. El dialogo hace surgir los camlpios ev
dentes y mejora la coordinacion. Asi se observa en los casos comentados
en el texto.

7. Circulo PDCA(Plan Do Check Act). Propuesto por W. Edwards D
ming con base en las ideas de Walter A. Shewhart (1891-1967)dangeni
ro reconocido por sus trabajos en el control estadistico de la calidad.
Deming le llamaba Ciclo de Shewhart al circulo PDCA. Es un modelo
de un sistema de gestion de calidad basado en procesos. Consiate en pl
nificar, hacer, verificar y actuar (PHVA en espafiol). Actuar se refiere a
desplegar la propuesta, a masificarla. Se destaca en la norma ISO
9001:2008.

Ademas de una amplia gama de herramientas cercanas a la estadistica y las
técnicas que revisamos en el capitulo 7:

Diagndstico con base en el modelo integral del cambio

Talleres de mejora participativa de procesos

Relacion causal de Kaoru Ishikawa

Benchmarking

Seis Sigma

Las cuales se pueden emplear con las debidas adaptaciones.

Elija usted o arme su propia combinacién. Lo importante es que s&s proc
S0s estén siempre en mejora continua, mientras el disefio completa su vida
atil (poco tiempo).

11.6. ¢Quién hace la mejora continua del proceso?

Se supone un contexto donde se completd recientemente un proyecto de
redisefio de procesos, ya sabemos que la responsabilidad la tiene ahora el
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duefio del proceso en cuanto al disefio y monitoreo del proceso. En su labor

es ideal que se coordine con un area de mejora continua de la arganiz

cion®.

También cooperan otras unidades:

e Ingenieria de procesos, aunque no es lo mas adecuado porque corre el
riesgo de distraerse de sus labores esenciales.

e Gestion de calidad.

e Organizacion y métodos o de desarrollo

e Estudios

Luego viene una variedad de opciones de externalizacion, desde algun leve
apoyo externo hasta la ayuda completa en la mejora continua de les proc
SOs.

Un camino que siguen muchas organizaciones que estan comenzando con la
mejora continua es solicitar apoyo externo para el entrenamiento y el trabajo
inicial. El aprendizaje es internalizado por la organizacion como base para
definir su propio rumbo.

En todos los casos es imprescindible incorporarsaoperadores del gr
ceso. La participacién puede ser en la forma demeadaciones, haaie
do tormenta de ideas o en circulos de calidade entrchas otras posibil
dades.

11.7. ;Y qué viene después de la mejora continua?

Tal como se explicO, vienen sucesivas etapas de redisefio o cambio mayor
del proceso, sin descartar su eliminacién o reemplazo por otro tipo @e proc
so.

Es curioso, puede suceder que el exceso de mejora continua genere rend
mientos decrecientes porque normalmente la mejora continua mantiene el
proceso dentro de la gran solucion anterior, la cual poco a poco se podria
haber transformado en un paradigma rigidizado.

La mejora continua tiene su limite en el ciclo de vida del disefio del proceso,
un tiempo de vida util que le fue asignado al momento de ser implementado,
como cuando se establece que esta pieza tiene una vida util de, por ejemplo,
tres aflos y luego debe ser reemplazada, equivalente a hacer redisefio (un
cambio mayor).

2 E| &rea de mejora continua coordina todas las acciones de mejora continua deida organ
zacion, incluyendo algunas que podrian no ser clasificadas como de procesamdoen
el libro Gestion integral del cambio



Tercera Parte:
Metodos para redisenar
procesos

Ya lo decia Li Ch’uang: «El valiente sabe batirse; el
prudente defenderse; el sabio, asesorar. No se
desperdicia el talento de nadie».

Sun Tzu erkl arte de la guerrgp. 86).
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Introduccion a métodos para redisefiar procesos

Se presentan aqui dos métodos mpliamente aplicados:

e Redisefiar un proceso completo (capitulo 12)
e Método de accion rapida (capitulo 13)

En ambos casos se usan variadas técnicas de gestion para proponer cambios,
las veremos en detalle en el lig@stion integral del cambio

Ademas, revisamos en el capitulo 14 una formula antigua e increiblemente
efectiva para redisefiar, la administracion cientifica de F. W. Taylor, la cual,

con la debidas adaptaciones, veremos que tiene un amplio espacioate aplic

cién en nuestra realidad.

Tanto la aplicacion de estos métodos como gran parte de los aprendizajes de
este libro, podremos verlos en un caso destacado: el de BancoEstadlo de Ch
le en el capitulo 15.
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Capitulo 12. Redisefiar un proceso completo

Antes de proceder a redisefar, el equipo necesita saber
ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es lo que
hace, como lo hace (bien o mal), y las cuestiones criticas

gue gobiernan su desempefio. Como la meta del equipo no

es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y

documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo
gue necesita es mas bien una vision de alto nivel, apenas
lo suficiente para obtener la intuicién y la penetracion
necesarias para crear un disefo totalmente nuevo y
superior. Uno de los errores mas frecuentes que se
cometen en esta etapa de reingenieria es que los equipos
tratan de analizar un proceso en sus mas minimos detalles
en lugar de tratar de entenderlo.

Michael Hammer y James ChampyReingenierigp. 136).

Este capitulo presenta como elaborar la propuesta de redisefio de un proceso
completo de la organizacion. Le llamamos Método de Redisefio Completo
(MRC).

Existen varias formas de hacer redisefio de procesos, ésta es una opcion para
procesos completos, tal como el caso de la centralizaciébn de procesos de
sucursales en el BancoEstado (Chile) que se presenta en el capitulo 15.

Se presenta el método completo, incluyendo el estudio preliminar det} proc

so que normalmente deberia realizarse en la fase de alinear con la estrategia,
debido a que siempre apareceran oportunidades de iniciar un redisefio en
forma inesperada.

Esta fase contempla realizar el redisefio completo, hasta la implementacién
de los cambios y la puesta en marcha en todos los puntos donde la solucion
sera aplicada.

¢,Cuénto tiempo se requiere para el redisefio?

La idea es tener proyectos breves de redisefio (semanas o meses, no anos).
Porque no se trata de redisefiar la empresa completa de una vez, sino que de
ir avanzando por procesos priorizados desde la relacion con la estrategia.

Hemos visto en infinidad de casos que mientras mas breve es un proyecto de
redisefio, mayor es la probabilidad de éxito, porque se gana el conocido
efecto de la simplicidad.
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Acote, simplifique y priorice. No importa que deje fuera los requerimientos
no criticos (la mayor parte) porque el método contempla otros cicloside red
sefo sobre el mismo proceso.

¢, Qué se redisenia?

Un proceso completo, de principio a fin, identificado y priorizado desde
varias posibles fuentes: la estrategia, el rediseiio programado, una crisis, una
iniciativa de colaboradores o una oportunidad de mercado.

El origen del redisefio puede ser planeado o espontaneo. Ambos $on cam

nos validos. Cuando es planeado, todo comienza desde objetivos iestratég
cos gue permiten definir las prioridades del redisefio.

¢, Qué cambia en el proceso?

Cambia préacticamente todo desde la perspectiva del modelo integral del
cambio (la mesa). El impacto es sobre la totalidad: estrategia, personas, pro-
cesos, estructura y tecnologia.

Grandes conceptos de contexto, desarrollados en el libro Gestion integral
del cambio

Aplican los tres grandes conceptos sefialados en el capitulo 1:

e Leyde los pocos criticos
e Desarrollo en espiral
e Orientacion al cliente

Informes de la propuesta de redisefio
Se elaboran tres informes (se incluyen en el texto con un recuadro):

e Informe de estudio del processdu foco es la situacion actual del groc
so y el diagndstico. Incluye desde la seccién 12.2, levantar un proceso,
hasta la 12.5, identificar el problema critico del proceso.

e Informe de solucionesSe centra en la evaluacién comparativa y en el
gran desafio. La direccién debe decidir una ruta de solucion. Incluye las
secciones 12.6, idealizar el indicador y la solucién y 12.7, investigar so-
luciones factibles.

¢ Informe con la propuesta de valdgl alcance es hacia el cliente y los
clientes internos. Formaliza la decision del equipo directivo de procesos
en cuanto a objetivos y solucion, ademas dejlosk winsy las restig-
ciones. Corresponde a la seccidn 12.8, plantear la propuesta de valor.

Estos son los informes finales, adicionalmente estaran los informes de avan-
ce y el control del seguimiento.



Gestion de procesos 237

Cada informe debe ser discutido y perfeccionado con el equipo directivo a
cargo del redisefio. En apartados se referencian los informes anteriores.

Veremos:

12.1. Organizar el proyecto

12.2. Actualizar el levantamiento del proceso
12.3. Actualizar los requisitos de clientes
12.4. Analizar el proceso en el contexto del modelo integral del cambio
12.5. Identificar el problema critico del proceso

12.6. Idealizar el indicador y la solucién

12.7. Investigar soluciones factibles

12.8. Plantear la propuesta de valor

12.9. (Qué viene después de presentar la propuesta?

12.1. Organizar el proyecto

Significa destinar personas, contratar apoyo de consultoria y asignar recu
sos para este estudio. Conviene revisar todo lo que significa armar y contro-
lar un proyecto, lo vemos en mi lib@&estion de proyectos

Algunas actividades criticas son:

Formar el equipo de trabajo
Lo primero es formar el equipo de trabajo.

¢, Quiénes participan en el redisefio? El duefio del proceso, con laaeooper
cion del area de gestion de procesos y eventualmente de otras areas especi
lizadas en el tipo de procesos, la direccion de la organizacion (dorde es i
portante el rol de usponsof®) y de los participantes del proceso.

Adicionalmente, es aconsejable incluir alguna forma de apoyo exteegto, pu

de ser una empresa consultora especializada en el tema o profesionales in-
dependientes. El apoyo puede ser especifico, por ejemplo, para el manejo de
un software, o amplio como el que ofrece un consultor sénior, para cooperar
en la organizacion y estrategia del proyecto.

Con profesionales internos y externos se puede formar el equipo de trabajo
gue hara las propuestas para el redisefio. Es importante que participen desde

“3 El Sponsor—traducido como auspiciador o patrocinadoes un ejecutivo interesado en
lograr el cambio en el proyecto, sabe de qué se trata y aporta el conocimientlrele la
cién en estrategia y vision de conjunto (pueden haber otros proyectos siemléesmpe-
sa). Puede ser el cliente interno o el duefio del proceso.
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esta primera fase representantes de quienes trabajan en el proceso, para lo-
grar sus aportes y su compromiso.

Generalmente el rol de lider del proyecto le corresponde al duefio d&l proc
so.

En todo caso, es importante que el equipo esté claramente definido al co-
menzar a trabajar en esta propuesta de redisefio.

A este nivel ya es posible hacer una primera estimacion de tiempo que se ira
ajustando en los tres informes formales del redisefio.

La entrega de la responsabilidad de elaborar la propuesta al equipo deberia
ser un acto formal y documentado.

Planear el proyecto

Obtener un plan de proyecto con etapas, entregables, como lo que se presen-
ta en el resto del capitulo.

Controlar el proyecto

Significa una gestion integral del proyecto, incorporando la planeacion de la
calidad, el rol del aseguramiento de la calidad y el control de calidad.

12.2.Actualizar el levantamiento del proceso

Se supone que el proceso ya esta levantado de acuerdo con lo expuesto en el
capitulo 5, solo faltaria revisar y actualizar esa documentacion, phincipa
mente visual.

En una empresa con gestion de sus procesos deberian existir los B}, su de

cripcidn, los indicadores y ojala los procedimientos de cada proceso. El area
de procesos solo centraliza los Fl y sus descripciones, la responsabilidad de
su construccién y actualizacion es del duefio del proceso.

&Y si no existen los FI? ¢Si no estan actualizados o son muy preliminares?
No hay problema, es el momento de completarlos. Aunque existieran, deben
reconocersges decir, revisar el FI con la practica, esta es la principal forma
de aprender del proceso.

Mas detalle

Adicionalmente, se puede incluir algun detalle que ayude a compreader m
jor el proceso, por ejemplo, analisis de tiempos y movimientos, videos y
fotografias de las actividades.

Se requiere aportar mediciones y cualquier otra informacion relevante re
pecto al proceso en el que se estéa trabajando.
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Es inevitable que al realizar un andlisis del proceso surjan ideas que luego
pueden ser Utiles para el redise8on ideas de los mismos actores del pro-
ceso, de clientes, proveedores y otros actores del proceso que se recopilan
para emplearlas en la fase que corresponda del método

Definir el alcance del proceso

Se trata de definir los limites del proceso, cual es exactamente el principio y
el fin y qué incluye.

Tomemos como ejemplo el proceso Comercializar de Linhogar, una-empr

sa ficticia donde aumentaron los reclamos de clientes e incluso algunos han
dejado de serlo. Linhogar posee una cadena de 40 tiendas de linea blanca y
electrénica, son locales de formato mas bien pequefio (promedio de300 m
tros cuadrados).

En este caso el proceso Comercializar es el proceso de negocio completo y
gue esta representado en un mapa de procesos.

Suponemos que este mapa corresponde con la realidad. ¢ Y si estadesactu
lizado o0 no existe? Bueno, tal vez el esfuerzo de trabajar en esta propuesta
de redisefio pueda motivar a actualizar o a construir o el mapa.

12.3.Actualizar los requisitos de clientes
En el capitulo 6, acerca de alinear el proceso con la estrategia, se conocieron
los requisitos de clientes y en gran medida ese es el motivo de esex redis
flando este proceso.
Junto con actualizar y verificar los datos obtenidos en los estudios @ara el
borar y alinear el proceso con la estrategia, se requiere mas detalle en cuanto
atipos de clientes, sus requisitos y priorizacién, por ejemplo:

e Calidad de la atencion

e Evitar los tiempos de espera (lo que destaca como mas critico)

e Buenos precios y amplia variedad

e Facilidad para acceder al crédito

También de los clientes internos, por ejemplo:

e Alta direcciéon disminuir los costos
e Gerencia de sucursas aumentar las ventas
e Participantes del procesmonejorar su calidad de vida laboral
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12.4. Analizar el proceso en el contexto del modelo integral del

cambio

Se trata de conocer la situacién actual del proceso con base en el modelo
integral del cambio, es una herramienta descriptiva y de diagnostico a la vez,
elaborada a la luz de los requisitos de clientes.

Es un modelo integral con cinco elementos que se representan cod-4a met
fora de una mesa. La cubierta es la estrategia de la organizacion y las cuatro
patas son: personas (incluyendo ambiente), procesos, estructura ésrganiz
cional y fisica) y tecnologia (de todo tipo). Lo vimos en el capitulo 1.

Este analisis cuestiona lo que se esta observando, se emplean una serie de
preguntas como las que veremos en los siguientes puntos y que deberian
estar elaboradas como una lista de chequeo.

Aplican principalmente a las patas de la mesa, la estrategia viene dada.

1. Estrategia

Al igual que en levantamiento y los requisitos de clientes, se requiegae actu
lizar lo indicado en la fase de alinear el proceso con la estrategia (ver capitu-
lo 6).

Son declaraciones respecto a: definiciones estratégicas para el proceso, valor
gue se aporta al cliente, indicadores, objetivos, etc.

2. Personas

En la pata de las personas incluimos todo lo que se refiere a perfileg-comp
tencias, ambiente y calidad de vida en general.

¢, Como es el ambiente de trabajo? ¢ La motivacion?

¢ Existe empoderamiento y formacion de las personas?

¢, Como es la cultura? Por ejemplo, en cumplimiento y comunicacion.
¢ Existe vision de procesos?

¢, Conocen la cadena completa y su lugar dentro de la misma?

¢ Existe claridad respecto a la finalidad del proceso en que trabajan?
¢, Conocen el sentido de sus acciones?

¢, Saben cdmo levantar y mejorar su propio proceso?

3. Procesos

Se evalua la fluidez y robustez del proceso, donde se priorice hacer las cosas
bien en lugar de mucho plan de contingencia.
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Tanto en las entrevistas a clientes como a participantes y jefaturas, conviene
reflexionar acerca de lo observado:

e (Cuédl es el objetivo? ¢ Existe un duefio del proceso?
e ¢lLas salidas son las que deben ser? ¢Las entradas son las que deben
ser?
e ¢Los encargados saben lo que deben hacer?
e ¢ Cuales son los indicadores y su estado?
e (EIl proceso cumple con las normas de buen disefio del caftulo 2
(Intuicion, simplicidad, orientacion al cliente y otras).
Aqui conviene incluir en los mismos flujogramas de informacion las-med
ciones de las variables consideradas mas criticas.

4. Estructura

Esta “pata” incluye la estructura organizacional y la infraestructura. La es-
tructura organizacional se representa principalmente con el organigrama,
incluyendo las externalizaciones que existan y las interacciones con otras
unidades.

e (Cual es la estructura organizacional relacionada con el proceso?

o (Existe buena coordinacion? ¢Trabajo en equipo? ¢Armonia entre
especializacion e integralidad? ¢ Entre procesos y funciones?

e La infraestructura es lo fisico, edificios e instalaciones en general,
¢,Como son? ¢Estdn adecuados a los procesos? ¢A las personas?
¢, Permiten fluidez del proceso?

5. Tecnologia

Se refiere al apoyo tecnoldgico al proceso, de todo tipo. Se requiere conocer
los sistemas computacionales que operan en el proceso, sus datogmas rel
vantes y tal vez el modelo de datos. Es necesario investigar las tecnologias
mas adecuadas al proceso para comparar con lo que hay y para agregar valor
al cliente.

12.5. Identificar el problema critico del proceso

Para identificar el problema critico del proceso se requiere dar una mirada
sistémica al proceso y apreciar todo el avance hasta este momento. Es mirar
desde el punto de vista de la intervencion para detectar oportunidades, a eso
le llamamos “problema”. Formalmente, un problema es una brecha, una
distancia entre dénde estamos y dénde queremos estar.
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Se requiere aplicar Pareto extremo, porque pueden existir muchos sintomas
y lo que necesitamos conocer es el mas relevante.

Entonces, lo vital es: buscar el problema de fondo en el contexto donde esta
inserto. Es la restriccion principal o el valor a fortalecer.

1. Enfasis en el problema, el de fondo

Durante este analisis, habr& muchas oportunidades de que se mencionen
sintomas, dificultades, insatisfacciones y otros nombres para la confusion
inicial.

En estos casos, y en otros, es indispensable utilizar técnicas tales eamo: B
se en los hechos, los 5 por qué o relacién causal. Todas ellas ayudan a reco-
rrer ordenadamente la secuencia sintoma- problema.

Lo importante es averiguar cudal es el problema, el de fondo, no aquel que es
mas facil de solucionar. Tampoco se trata de inventar un problema gara ju
tificar una solucion que ya tenemos.

Mas detalle en el libr&estidn integral del cambidRecomendacion: dete

mine cual sera el conjunto de técnicas que aplicara rutinariamenteran su e
presa como parte del método de redisefio. Las demas las puede dejar opcio-
nales.

2. Detectar Informacion Relevante Emergemiek)

En el redisefio se requiere que los participantes del proceso, analistas, clien-
tes y proveedores, aporten esa informacion que puede hacer la diferencia y
producir un gran cambio en los resultados del proceso.

De antemano, no sabemos cuél es esa informacién, por eso es vitat la part
cipacion de todos. Fruto de este andlisis surgiran amplias oportunidades para
la eficiencia y para agregar valor a clientes.

3. Detectar el valor que agregamos al cliertgA)

En cada proceso, debe averiguarse con el cliente el valor que le agrega el
proceso. Son puntos positivos que deben reforzarse, tal como plantea M
chael Porter en su cadena de valor.

4. Identificar los riesgos

Se requiere identificar los riesgos principales a que esta expuesta lia organ
zacion. Se requiere una lista priorizada y cuantificada.
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5. Seleccionar una variable critica

Seguramente los requisitos de clientes seran variados, por lo tange, se r
quiere filtrar los mas importantes a la luz de este analisis.

Recomendacion: concéntrese en un solo indicador para efectos del redisefio.
Le llamamos variable critica.

Se trata del indicador mas importante para el cliente, sélo uno. Parato llev
do al extremo.

Este libro es una vision practica, y la observacion indica que cuando se plan-
tea mas de un indicador para una vuelta de la espiral, los analistasiy partic
pantes del proceso se confunden.

Ademas, se gana el efecto “Red de pescador”. Esta metafora significa que si

uno levanta un indicador, es inevitable que levante a los demas, asi como al
levantar un punto de la red sube todo el entorno. Esta todo relacionado, es
una totalidad.

Por otra parte, identificar la variable critica es el primer paso para gestar un
gran desafio para el proceso, luego vendra asignarle un valor.

6. Estudio de tiempos

Considerando gue en la gran mayoria de los redisefios de procesos el tiempo
es un indicador relevante, una herramienta de ayuda para la medicién es la
carta de tiempos, la cual aporta informacion acerca de las actividades del
proceso, quiénes las realizan, su duracion y los tiempos de espera.

Sobre todo, ayudara a tomar consciencia y eliminar el tiempo perdido.

La vimos en el capitulo 6, en la parte de estudios del proceso. En este proc
so el cliente espera 32 minutos, porgue considera el tiempo de interaccion.
Se aprecia que desde aqui surgen multiples oportunidades de mejora. En
particular, eliminar los tiempos de espera. A veces, la carta de tiempos se
emplea en conjunto con un grafico que representa los tiempos, desde mayor
a menor duracion, para apreciar y comunicar las prioridades. Un bmen co
plemento es aplicar laey de los pocos criticate V. Pareto.

7. Cuantificar el problema
Cuidado, no es el costo de una o mas soluciones sino que del problema:

e ¢ Cuanto le cuesta a la organizacion el problema identificado?

e ¢ Cuanto le cuesta a la empresa la ineficiencia en un proceso?

e ¢ Cuanto le cuesta a la poblaciéon de un pais que sufre un terremoto, la
ineficiencia de procesos que retrasan la ayuda en varios dias?

e ;Cudl es el costo de una mala relacion en un equipo de trabajo?...
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En el caso de una empresa comercial, el costo de atender mal a los clientes
se estimo en US$ 700.000 debido al costo de oportunidad que significaba
perderlos como clientes y por la difusion negativa que hacian.

Entonces, se requiere cuantificar todo, incluyendo costos de oportunidad y
sobre las personas, tal como la desmotivacion o... la vida (ver en capitulo 6
la seccién acerca de cuantificar).

8. Estudio de causas del problema

Nuevamente, aplica el estudio de relacion causal y su priorizacion, ahora
para determinar causas.

9. Informe de estudio del proceso

Este es el primer informe oficial del estudio del proceso, incluye cuatro se
ciones del redisenio.

Informe de estudio del proceso

Incluye las secciones 12.2 a 12.5
Levantar un proceso
¢, Qué quieren los clientes?
Analizar el proceso en el contexto del modelo integral gel
cambio Identificar el problema critico del proceso

12.6. Idealizar el indicador y la solucion

Habiendo realizado un estudio detallado del proceso, incluyendo laitdentif
cacion y cuantificacion del problema, ademas del estudio de causas, ahora
nos concentramos en estudiar soluciones.

Esta fase del redisefio nos obliga a salirnos de nuestros paradigmas para ob-
servar desde “fuera de la caja” y pensar creativamente.

1. Ideal de la variable critica

La definicion de ideal con que trabajaremosllesar la medicion al exa-
mo positivo de la variable criticd&or ejemplo, entregar el producto al clien-
te en forma instantanea, en cero minutos.

En la siguiente secuencia veremos coémo lograrlo a través de muchas solu-
ciones creativas que vamos filtrando poco a poco.
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2. Hacer tormenta de ideas

Para lograr el ideal, es necesario generar alternativas imposibles yino fact
bles, ;para qué? Para abrir la mente y ganar el efecto “asociaciones menta-

les”, es decir, de una idea creativa, aunque no sea posible ni factible, puede

nacer una solucion factible, desde fuera de la caja. Lo podemos lograr po
gue nuestro cerebro funciona sistémicamente, como una totalidad.

Por ideas no factibles entendemos algo posible pero no factible por alguna
restriccion financiera, técnica, econémica o politica, entre otras.

Por ejemplo, para el proceso Venta al detalle con entrega en la tienda:
Ideas imposibles:

e Que el producto se identifique solo y luego usar el teletransportador (ese
de Star TreR para dejarlo al lado del cliente.

e Toda la bodega en uwurlitzer (el equipo cambiador automético de
discos operado con una monedajui&kboy: ingresa una ficha, elige el
producto, un refrigerador por ejemplo, sale en tamafio de un par de
centimetros, lo guarda en su bolsillo y luego en casa lo agranda con una
gota de agua.

Ideas posibles pero no factibles:

e Uso de una cinta transportadora para mover los productos dentro del
local. Es posible pero no factible desde el punto de vista econémico.

e Contratar mas personas para apoyar los procesos. Es posible pero no
factible desde el punto de vista econémico.

3. Obtener un ideal factible

Desde la tormenta de ideas, poco a poco entendemos qué parte del ideal po-
demos realmente lograr. Por ejemplo, disminuir el tiempo de la atencion al
cliente desde 56 minutos a un rango entre 7 y 12 minutos.

Este rango seria el ideal factible para la variable critica. Asi estamos gestan-
do un gran desafio.

12.7. Investigar soluciones factibles

La entrada para investigar soluciones factibles es el rango del ideal factible
logrado en la seccion anterior, la salida es el informe de soluciones.

Esta investigacion es una busqueda amplia, como en el caso del roeapecab
zas de los nifios, la revision es por prueba y error.
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Esta revision de muchas opciones es filtrada segun las restricciones defin
das para las soluciones del proceso. Implica un primer filtro de factibilidad
econdmica, estratégica, legal, etc.

Ademas de las conclusiones extraidas desde el analisis de la situacion actual

y de idealizar la solucion, se revisan soluciones en el mas amplio espectro
posible.

1. Conocer con C]Ué recursos contamos

Debemos saber con qué recursos contamos, 0 podemos contar, suponiendo
gue planteamos soluciones que van mas alla del proceso.

Pueden ser recursos humanos, técnicos, econdomicos o de cualquier otra
indole.

¢, Cuales son las restricciones econdmicas y técnicas? De la misma forma
como se plantean las bases para licitaciones de proyectos.

2. ¢ Qué existe en el medio?

Se trata de buscar las mejores practicas que podamos encontrar en el medio
para aplicar en nuestro proceso. Es realieschmarkingcomparacion de
nuestros procesos con los mejores del medio y establecer una forma de subir
el nivel de los nuestros).

3. Revision de técnicas para la busqueda de soluciones
Son técnicas de gestidn que conviene revisar para saber si alguna(s) apl

ca(n) para el redisefio del proceso. Todas ellas estan descritas en el libro
Gestion integral del cambjgor ejemplo

Centralizacion y descentralizacion

Trabajo individual y de equipo

Integralidad y especializacion

Focalizacion o diversificacion de los negocios
Servicios internos y externalizacion

Economias de escala y autonomia

Justin-time flujos tensadoy kanban

Produccion flexible y logistica

Vision sistémica, trabajo autodirigido y empoderamiento
Teoria de las restricciones y disefio de incentivos
SCM, CRM, SRM y ERP

Centro de servicios compartidos

Segmentos de procesos de negocios compartidos
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e Existencia gestionada por el proveedor

e Gestion por competencias

e Implicacion del cliente

e Integracion vertical

e Automatizacion e Internet
Es una lista que se esta siempre extendiendo, por lo tanto, toda investigacién
de soluciones debe incluir, entre otras posibilidades: busqueda bibliogréfica,
Internet e iniciativas obtenidas desde la misma relacion con el cliente, como
en la técnica de las 3 C. (ver libBestion integral del cambjo
Es vital buscar soluciones en el mas amplio espectro posible, aceptando que
una solucion para un proceso puede ser distinta al de otro. Para un proceso
la solucién puede ser centralizar, en otro puede ser descentralizar.

4. Seleccionar y evaluar las mejores alternativas

Se trata de seleccionar las mejores alternativas de solucién para uaa evalu
cion detallada.

También se revisa la lista de soluciones creativas de la seccion anterior.

Las soluciones seleccionadas se organizan segun el modelo integral del
cambio: estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia. Se podra
observar que generan soluciones complementarias.

5. Evaluacién comparativa

De acuerdo con factores de decision que deben estar definidos, se realiza
una evaluacion comparativa.

Significa que se compara las alternativas evaluadas ponderando los factores
segun la estrategia de la organizacion. A cada alternativa de solucion se le
asigna una nota en el factor correspondiente y luego se realizan los calculos,
tal como evaluamos procesos en el capitulo 6.

6. Proponer el objetivo para el indicador

En el ejemplo, disminuir el tiempo de ciclo de nuestro proceso de ejemplo
desde 56 a 9 minutos. Ya no es un rango, ahora se precisa.

Este es el gran desafio para el proceso de venta al detalle.

7. Informe de soluciones

Este es el segundo informe oficial del redisefio del proceso, incluye 2 se
ciones.
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Informe de soluciones

Incluye las secciones 12.6 y 12.7
Idealizar el indicador y la solucién
Investigar soluciones factibles

12.8. Plantear la propuesta de valor

Se precisa la propuesta de valor para el cliente y para los clientes internos.
Desde el punto de vista del redisefio, es un gran avance en la variable critica
mas importante para el cliente. Incluye objetivo y solucién, Qué y como.

La entrada a este punto es el informe de soluciones aprobado porcda dire
cion. La salida es el informe con la propuesta de valor.

Suponemos que esta propuesta de valor implica un gran cambio ereel proc
So.

1. Identificar el destinatario

Se refiere a identificar los tipos de clientes, por ejemplo: alumnos, apoder
dos y comunidad en una universidad.

También los clientes internos: participantes del proceso, direccion y otros.

2. Propuesta de objetivo concreto

La propuesta de objetivo €auélograr, un objetivo en la forma de unam
dicién. Por ejemplo, el objetivo para el cliente seria disminuir el tiempo
desde 56 a 9 minutos.

Ademas estan los clientes internos que también se benefician, por ejemplo:

e Direccion: menores costos del proceso

e Gerencia de sucursales: mayor cantidad de ventas

e Participantes del proceso: mejor calidad de vida y mayor renta por
bonos

Todo cambio deberia agregar valor para el cliente. Es una propuesta de v
lor.

3. Propuesta de solucion
La propuesta de solucion es determitanolograr el objetivo.

Gracias a una evaluacion comparativa de soluciones, es posible prdponer e
redisefio, el cual siempre sera una combinacion de acciones en los elementos
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del modelo integral del cambio: estrategia, personas, procesos, estructura y
tecnologia.

Es indispensable calcularedN y cuantificar todo (ver capitulg.6

4. Quick wins

Un subproducto de este andlisis es que a estas alturas ya habremos notado
gue podemos realizar cambios rapidos, de bajo costo y de amplio impacto en
algunos procesos. Semtregables de accion rapidgeneralmente acciones
simples que fueron quedando en evidencia desde las primeras conversacio-
nes. También se les llamaick winso hits.

Gracias a estas acciones tempranas se ven resultados a corto plazo y se
alienta tanto a los operadores del proceso como a la direccion a continuar
con el proyecto, renovandose la motivacion y manteniendo la atencion en el
proyecto.

Una precaucion es no abusar de esta via rapida, para no caer en el exitismo
de corto plazo y confundir al resto de la organizacion.

Es razonable hacer cuanto antes los cambios que se pueden hacer, sin pro-
vocar la expectativa de que lo siguiente sera igual de facil o rapido.

5. Restricciones al proyecto de redisefo

Otro aspecto que también debiera haber quedado en evidencia s@i las re
tricciones a que esta sujeto un proyecto, por ejemplo, un flujo debe-mant
nerse de tal manera porque existe una disposicion legal que lo exige.

Existen restricciones tacitas y otras explicitas. Ambas son igualmeite val
das. Por ejemplo, una restriccion tacita es generar rentabilidad en les proc
sos del negocio, otra es la busqueda del momento oportuno para presentar el
proyecto a la alta direccion.

Todo grupo de interés puede dar origen a restricciones, por ejemplo:

e La direccion de la organizacion espera que el servicio se otorgele obt
niendo utilidades.

e La comunidad espera que el redisefio respete el ambiente.

e El Estado espera que se respeten las leyes y se paguen los impuestos.

e Los empleados esperan que no haya desvinculaciones debido el redis
fo.

e Los clientes generan requisitos que deben estar considerados.
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6. Presentar la propuesta

Un camino adecuado es seguir los elementos del modelo integral del cambio
de la solucién, la mesa (ver capitulo 1 y el uso que le dimos en la seccion
12.4 de este método). Incluye la cuantificaciongisk winsy las restig-
ciones.

7. Informe con la propuesta de valor

Este es el tercer informe del redisefio, final, ya analizado con la direccion.
Logrado en varias versiones hasta consensuar lo que se quiere hacer con el
proceso.

Informe con la propuesta de valor

Incluye la propuesta de objetivos y solucion (seccion 12.8)
para el cliente y los clientes internos

12.9. ¢ Qué viene después de presentar la propuesta?
Viene negociar hasta que algo se decida. Es la decisidén autorizada respecto a
la mejor solucién al problema. Generalmente es tomada:

e En un comité de redisefio

e Por el gerente general u otro ejecutivo con poder de decision

e Por el director del proyecto de redisefio si tiene la autoridad para ello
Suponemos que la propuesta de redisefio fue aprobada. Ahora deberiamos
apoyarnos en un area de desarrollo de proyectos, donde se sigue el proceso
de gestidn de proyectos que la organizacién se haya dado (la gestion de pro-
cesos es un afluente para la gestion de proyectos).
Durante el desarrollo el equipo de procesos sigue liderando el cambio en
conjunto con el dueiio del proceso.
Por ejemplo, podria ser el método Gestion Sistémica de ProyesBs (
presentado emi libro Gestion de proyectod.as mejores practicas en la
gestion de proyectos son las siguientes.

1. Elaborar el plan de proyecto
Se realiza una planificacion global de las etapas que falta completar del pro-
yecto, incluye:

e Analisis elaborando el modelo integral (la mesa) a nivel d@los
e Disefiq detallando eComodel modelo
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e Implementacionllevando el proyecto a la practica en caracter piloto
e Desplieguela solucion probada se lleva a todos los puntos de apl
cacion

e Operacion el uso y mejora de la solucion durante su vida util
El plan de proyecto contempla précticas transversales que tienen mayor o
menor impacto en cada etapa. Han surgido del estudio de las mejories pract
cas de los proyectos y hasta ahora hemos encontrado 28, algunas de ellas
son:

Direccion del proyecto
Retroalimentacion

El equipo de trabajo

Entrevistas y comunicacion del proyecto
Técnicas y herramientas de apoyo
Trazabilidad y seguimiento

Quick wins

Gestion de riesgos y de la calidad
Responsabilidad social

Orientacion al cliente

Plan de recursos fisicos del proyecto
Control de cambios

Gestidn del cambio y cuidar la solucién anterior
Gestidn de proveedores

2. Aprobar el proyecto

Siendo planteamientos que provienen del redisefio de procesos, la toma de
decisiones deberia ser fluida. Es porque debe crearse un camino especial
para el redisefio de procesos.

3. Desarrollar el proyecto

Hoy, la mayoria de las empresas contrata el desarrollo y los encargados de
proyecto son mas bien coordinadores.

Se trabaja en las cuatro etapas del desarrollo de un proyecto: anabsis, dis
Ao, implementacién y despliegue (incluye la entrega formal del proyecto),
muchas veces con proveedores diferentes.

Algunas recomendaciones para la implementacion:

e Mostrar algunos resultados pronto para mantener el nivel de entusiasmo,
aunque con la precaucion de no abusar de esa via rapida porque el gru
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so del redisefio y del apoyo computacional tiene que seguir lasiformal
dades metodoldgicas.

e Mantener comunicacién con todos los actores involucrados es esencial.
Buenas experiencias se han logrado con una o dos reuniones semanales
con representantes de: los consultores que apoyan el redisefo, el equipo
asesor en metodologia, el equipo interno de trabajo, el equipo de trabajo
tecnoldgico, los usuarios, la direccion de la organizacion y proveedores
especializados de elementos de comunicacién o infraestructura, entre
otros interesados.

e Realizar un buen seguimiento del proyecto por parte de jefes y a@ordin
dores con la ayuda de herramientas de software.

e Tener flexibilidad para resolver con rapidez los problemas que se produ-
ciran. Ideal disponer de una personame@quipo “de accion rapida”. Que
esto no se confunda con improvisacion ni que sea una excusa para una
mala planificacion, es simplemente responder con variedad a la variedad
natural del medio, aquella dificil de predecir. Es aceptar y trabajar con la
complejidad.

e Aplicar la estrategia “tenaza”, corto plazo y largo plazo a la vez.

e Mantener verdaderamente “puertas abiertas” en el equipo de proceso.
Todos los medios de comunicacion son necesarios aqui, asi corso la di
ponibilidad (ojala rotativa a diversas horas). En un caso donde el lider
del proyecto se fue de vacaciones fuera del pais justo en el momento de
la implementacion el fracaso estuvo muy cerca.

e Tener disponibilidad de los integrantes del equipo de procesos para con
los usuarios. Es preferible invertir en disponibilidad de personas que en
mayor equipamiento técnico (si se puede ambas cosas a la vez, mejor)
tal como fue la experiencia de BancoEstado, donde a veces un analista
destinaba varios dias de su tiempo a trabajar con el usuario hasta que
éste se sentia tranquilo (mucho mas alla de solamente capacitar). En el
caso del BancoEstadever capitulo 15- se compensd ese mayor costo
con ahorros en equipamiento computacional y soluciones tecnoldgicas
mas sencillas. Los resultados fueron realmente de excelencia.

4. Cerrar el redisefio

Supongamos que se implementaron los cambios en el proceso a satisfaccion
de todos los actores: clientes, duefio del proceso, usuarios, encargados de
procesos Yy participantes. Incluso se hizo retroalimentacion, tal como plantea
la buena gestion de proyectos.
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¢, Qué viene después?

El mismo ciclo de gestién de proyectos debe guiar. En todo caso, éstas son
algunas acciones:

e Actualizar los modelos centralizadddevar los nuevos mapas de pro-
cesos, los flujogramas de informacion y las descripciones de procesos al
area de gestion de procesos, para mantener al dia la documentacion.

e Planear un nuevo ciclo de rediseitts posible que sea programado, por
ejemplo, una vez por afo.

e Entregar iniciativas para la mejora continuao mas probable es g
poner de iniciativas desde el primer momento y comienza la mejora con-
tinua de los procesos redisefiados.

5. Consideraciones generales

Una meta es guiar el desarrollo del proyecto de acuerdo con normas y pro-
cedimientos definidos. Es un continuo que comienza desde una necesidad
hasta la mejora continua de la solucion. Debe ser completo.

Las variables clasicas que deben ser atendidas se observan en la figura 12-1,
son: tiempo, costo y alcance. A veces se incluye también la calidad, en lugar
del alcance o como cuarto factor. En este modelo la calidad se expresa en
grados segun el rango de costos al que pertenece. Por lo tanto, se k& consid
ra dentro del costo.

El tridngulo de variables clasicas tiene una doble funcion: duranteeel des
rrollo del proyecto y luego durante la operacion de la solucion para efectos
de su necesario perfeccionamiento.

$

t a

Figura 12-1. Triangulo de variables clasicas
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El triangulo de variables clasicas nos ayuda, por ejemplo, a saber qué nego-
ciar cuando es necesario hacer cambios durante el desarrollo del proyecto.
Por ejemplo, se pide que el proceso agregue mas funcionalidad enemn requ
rimiento. ¢Qué se negocia? ¢Disminuir el alcance de otros requerimientos?
¢Aumentar el costo y asi agregar mas recursos al proyecto? ¢Aumentar el
plazo de entrega? Recomendacion: considere el plazo como una pared in-
amovible y negocie las otras dos variables primero. El plazo es una variable
gue se considera parte del profesionalismo de las personas, a diferencia de
las otras dos, que son externas.
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Capitulo 13Método de Accion Rapida

En el Japon es raro que se computen los costos de la
calidad, probablemente porque los afios de crecimiento
basado en la calidad han eliminado las dudas sobre la
ventaja de mejorar la calidad continuamente; no es
necesario seguir mostrando pruebas.

Richard Schonberger éftanufactura de categoria mundigd. 159).

Se trata deMétodo de Accion RapidavfAR). Su objetivo es redisefiar una
parte del proce$d

Es una técnica sencilla que facilita la participacién, lo hemos aplicado en
BancoEstado, Mutual de Seguridad, ElI Mercurio, Transportes Jorquera y
muchas otras organizaciones publicas y privadas. Se ha hecho cada vez mas
conocida y aplicada y ha sido vital en el surgimiento de excelentesiiniciat
vas, en todo rango de contribucidon econémica. Por ejemplo:

e Formalizar el proceso de pago de facturas evitando perder el descuento
del IVA (Impuesto al Valor Agregado) por un millon de délares.

e Contribuir a aumentar el comercio exterior generando rentabilidad para
la organizacion por unos US$ 10 millones.

e Disminuir el tiempo de entrega del producto, aumentando la satisfaccién
del cliente y disminuyendo los costos internos, todo con un beneficio de
US$ 2 millones.

e Mejor control de los vales de taxis, evita viajes innecesarios, ahorros por
US$ 1.500.

e Mejora del traspaso de informacion interna para el tratamiento de ped
dos menores, beneficios por US$ 7.000.

e En una empresa publica, disminuir el tiempo de pago a proveedstes de
de 60 dias a una semana. Menores costos internos por US$ 20.800 y m
yor beneficio social (a los proveedores en este caso) por US$ 800.000.

e En un ministerio publico, mejor gestion sobre los bienes publicas. M
yor beneficio social (toda la ciudadania): US$ 140 millones.

El método consta de alrededor de 30 laminas en PowerPoint (las psede de
cargar desdevww.evolucion.c). Es una practica importante en los cursos de
gestion de procesos y se ha enriquecido con el tiempo. Es importamte co
plementar con el desarrollo de la habilidad de expdfrela figura 13-1 se
muestran las dos laminas de inicio del método MAR.

“4 Si desea redisefiar un proceso completo, el método es el del capitulo
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Propuesta de rediseno:
Reducir tiempo de despacho
inmediato a clientes de Linhogar

Equipo Carpe Diem
Juan Cubillos
Hernan Osorio

Resumen Ejecutivo

¢ Proceso: Comercializar (del negocio) &‘d
e Alcance: Etapa Despachar ;

¢ Sintoma:Reclamos y pérdida de clientes

¢ Problema:Tiempo de espera excesivo del cliente (49 m.)
¢ Objetivo: Reducir tiempo de ciclo a 6 minutos

¢ Solucion:Integralidad y tecnologia

Victor Silva e Inversion: 150 millones
Juan Bravo * VAN (3 afios, tasa de descuento: 0%, en millones $)
ViR Interno visible :$ 429
L. ) Interno sumergido :$ 893 Total interno: $ 1.322
G, J//\’-_ Social :$ 358 Total VAN :$ 1.680

Figura 13-1.Las dos primeras laminas del método MAR

El método MAR esta especialmente dirigido a los participantes en las proc
s0s, quienes pueden canalizar formalmente sus iniciativas.

Tiene los siguientes pasos generales:

e Seleccionar y dibujar una parte de un proceso, puede ser una etapa o una
version.

e Describir el detalle de esa parte con un Flujograma de Informacién (FI) y
la lista de tareas. Aplicar criteraurso normal de los eventos

e Identificar cliente, duefio, variable critica, mediciones estimadas y el
problema de fondo.

e Establecer objetivos siguiendo el principio de idealizacién: ideal, ideal
factible.

e Explicar oportunidades de mejora y sefalarlas en un nuevo Fl. ¢ Como
guedan las mediciones?

e Realizar un cierre de la propuesta indicando beneficios y costos. Calcu-
lar VAN interno y social (impacto econémico en el medio).

Veremos:

13.1. Descripcion del método, laminas principales
13.2. Detalle en los anexos

13.3. Profundizando algunos conceptos

13.4. Aspectos de forma

13.5. Evitar errores tipicos
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13.1.Descripcion del métodolaminas principales

Se trata del Método de Accion Rapida (MAR) sobre una parte de un proceso
(método propuesto por el autor). Las laminas principales son:

1. Carétula: imagen de la empresa, logo y nombre del equipo, titulo del
proyecto propuesto o cambio relevante en el proceso (es la primera i
presion).

2. Resumen ejecutivo: proceso y ambito de intervencion (normalmente una
etapa o0 una version, aunque pueden ser varias de ellas), sintoma (lo que
duele, es un efecto), problema, objetivo y solucién (la linea principal
que sigue la solucion) y VAN (Valor Actual Neto). EI VAN siempre
asocia plazo y tasa de descuento y aplica cuando hay méas de un periodo
anual, de lo contrario sélo seria beneficio neto anual. La tasasde de
cuento es el interés ganado en proyectos de comparacion a riesgo equ
valente. Separado en tres calculos:

e VAN interno con costos visibles del problema, que se transforman
en ahorros concretos o beneficios concretos. Es como la parte mas
pequefia y visible de un iceberg.

e VAN interno con costos sumergidos, son disminuciones de costos
mas dificiles de detectar, como los de imagen, los ahorros por mayor
calidad o estimaciones de aumentos de ventas, por ejemplo, si la so-
lucion ofrece utilidades por mayores ventas, el no disponer ahora de
ellas es parte del costo del problema. También los costos de oportu-
nidad, por ejemplo, pudiendo acortar en un 10% la distancia hacia
nuestro potencial ¢ cuanto nos cuesta no hacerlo? Es como la mayor
parte, sumergida, de un iceberg.

e EI VAN social considera impacto de todo tipo en el medionun-
dad, ambiente, clientes, etc. Por ejemplo, el tiempo que le hacemos
perder a clientes o proveedores por decidir (aunque sea inconscien-
temente) hacer las cosas mal.

3. Ubicacion en el proceso correspondiente: el proceso debe estar sefalado
en el mapa de procesos. Puede ser que la solucion incluya cambiar el
mapa. No hay problema, se incluye el nuevo junto con el FI.

4. Flujograma de Informacion (FI) actual del proceso seleccionade. Apl
que criterio curso normal de los eventos, temporalidad, estructaa org
nizacional y demas elementos revisados en el capitulo 5.

5. Lista de tareas por cada actividad: con estudio detallado segun al indic
dor principal, por ejemplo: tiempos, costos o calidad. En el ejemplo de
Linhogar es el tiempo.
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6. Datos relevantes del proceso seleccionado: cliente del proceso, duefio,
volumen de transaccionegriable critica principaly otras mediciones
que permitan comprender el proceso en forma precisa.

7. Investigacion del problema: sintoma, problema de fondo, causas princ
pales y costo anual del problenvésibles por ejemplo, ahorros coreer
tos, ysumergidostal como el impacto en la imagen de la empresa y en
las ventas).

Para obtener la secuencsintoma, problema y causase aplican téan

cas de identificacion del problema, tormenta de ideas, Ishikawa, Pareto,
verificacion de los hechos y los Por qué (se pueden incluir otras).
Téngase en cuenta que son técnicas de tipo recursivo, por ejesnplo, |
hikawa aplica para obtener los problemas de un sintoma, las causas de
un problema o las soluciones a una causa.

Todo es relacion causal, tomar lo mas critico segun Pareto (y tal vez
Pareto extremo, so6lo un elemento, el mas critico). Ejemplo: Sintoma es
un dolor o puntada (lo evidente). Problema es la desarmonia personal.
Causa es el exceso de trabajo.

Entre ellas aplicamos varias técnicas (hechos, por qué e Ishikawa) y
seleccionamos la mas relevante. Mas adelante la solucién puede ser
jornada de trabajo normal y meditar. Siempre en esta lamina esta de
fondo la relacion con la estrategia.

8. Idealizacion e investigacion de soluciones: El ideal de la variable critica
esla medicién en el extremo positivo de la variable crifiebextremo
positivo de la variable critica, no es necesariamente el minimo B max
mo matematico, el ideal para la empresa puede ser, por ejemplo, el pago
a 30 dias a los proveedores y la atencion a los clientes en cero tiempo de
espera). Luego viene la investigacion de soluciones para cumplir el ideal
y resolver las causas principales descubiertas, incluye ideas imposibles,
no factibles y factibles (ver nota N° 1). También corresponde sefalar las
mejores practicas en el medio (la competencia y otras con procesos
equivalentes). En todos los casos es plural, al menos 2.

Es importante recordar que estamos aqui para la grandeza, somos “pol-

vo de estrellas”. Podemos lograr grandes desafios.

La técnica de idealizacion cambianehrco de referencidesde la sitar

cion actual hacia el ideal. Desde este nuevo marco el cambio mayor es
mas probable. En el ejemplo, la nueva pregunta seria: ¢ cuanto podemos
cumplir del ideal y cdmo? En lugar de ¢cuanto podemos disminuir los
49 minutos de ciclo de la etapa despachar y como?

9. Revision de soluciones desde el modelo integral del cambio (la mesa):
estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia.
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Propuesta de valor: objetivo y solucion. Surge del andlisis creatieo ant
rior y del analisis causal. El objetivo es preciso, una medicion factible
de la variable critica. La solucion es real y puede ser una de lasialtern
tivas presentadas o una combinacioén de ellas con otros aportes. Indicar
costo de la solucion y plazo de desarrollo. Sefialar o proponer da dire
triz estratégica que apoya.

Cambios a nivel del mapa de procesos: si es que hubo cambios a ese
nivel.

Fl actual y FI propuesto: efecto visual de ver las diferencias. Eventua
mente puede ser necesario unir varios FI o desagregar en otros casos,
son posibilidades validas.

FI propuesto: en limpio, el mismo anterior pero sirdetalle de los
cambios.

FI propuesto con detalle de cambios en el proceso: Incorpore las med
ciones asociadas a la variable critica.

Nueva lista de tareas por actividad. Si corresponde de acuerdo con el
tipo de cambio realizado.

Conclusiones. Algun mensaje (lo importante ya esta dicho en el resumen
ejecutivo).

13.2. Detalle en los anexos

Durante la exposicion de un equipo los anexos solo se muestran, ne-es nec
sario leer el detalle (en realidad normalmente no debe leerse una lamina,
sino sélo comentar brevemente). Los anexos son:

Anexo 1. Ambito de trabajo

No es necesario detallar cuando se presenta a personas de lammisma e
presa, es suficiente una vision general.

Anexo 2. Datos para calculo del VAN

No es necesario incluir la férmula ni la planilla, sélo los resultados. Vital
es hacer una revisién de grandes niumeros mentalmente para eliminar la
posibilidad de absurdos. Por ejemplo, 592 millones de ingresos por 3
afos es poco menos de 1.800 millones (la aproximacién siguiente) y
menos la tasa del descuento a 3 afios (media de dos afos 20% en total)
seria aproximadamente 1400 millones de pesos. Esta cifra que nos sirve
para asegurarnos que el resultado es logico. También debemosrasegura
nos que la cifra esta bien escrita, por ejemplo, a veces por deciri-200 m
llones se escribe, erroneamente, 200.000.000 millones, lo cual es 200 b
llones.
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Todos o una parte de los costos del problema se evitaran gracias a la so-
lucidn propuesta, por lo tanto, en el calculo del VAN se incluyen como
si fueran ingresos. Los egresos corresponden al costo de la solucion.

Anexo 3. Estudio del problema.

Se usan 4 técnicas: confirmar los hechos, los 5 por qué, relacidén causal
de Ishikawa y priorizar con Pareto, las que detallamos a continuacion:

Anexo 3a. Técnica Confirmar los hechos. Cuestiona cada palabra del
enunciado para obtener respuestas satisfactorias en cada una. Se busca
confirmar los hechos. Si no se confirman, el problema es otro. Se quiere
evitar que unas pocas observaciones generen generalizaciones. Por
ejemplo, el jefe observa casualmente que un empleado llegdé dos veces
tarde y concluye que es impuntual, sin embargo, se trata de una persona
muy puntual aunque sin mucha suerte porque solo tuvo esos dos atrasos
en el afio. Se usan palabras tales como: ¢ existe?, ¢ se requiere®-¢es nec
sario?, ¢en qué porcentaje sucede?, ¢con qué frecuencia?, ¢@iantos r
clamos?

Anexo 3b. Técnica de los 5 por qué. Se responde al enunciado completo:
ayuda a descubrir causas raices en niveles sucesivos de respueistas. Apl
ca la“mentalidad de nifio”.

Anexo 3c. Relacion causal de Ishikawa, por ejemplo:

Efecto: “llego tarde al trabajo”. Trampa: negar la solucion que nos
interesa: “No tengo automoévil” o “me falta automoévil”. Esta forma

de enunciar induce la solucion inmediata e impide el analisig-objet
vo de las causas.

29 ¢ 29 ¢

Causas: “mucho trafico”, “me levanto tarde”, “pasar a dejar los nifios

al colegio”.
Anexo 3d. Pareto: el porcentaje de corte (75% en el ejemplo) debe ser
definido para el MAR especifico generalmente en un rango amplio, por
ejemplo: 51 a 98%.

Anexo 4. Fuente de datos. Lo mas concreto.
Anexo 5. Detalle de la inversion. Con las sinergias logradas segun anexo 7.

Anexo 6. Uso de recursos. Determinar destino de recursos ahorrados. Es
vital que todo ahorro sea “comprado” por alguna area o nuevo proyecto. Por
ejemplo, horas ahorradas dentro de la jornada. No aplica si son aherros d
rectos, tal como dejar de pagar horas extra porque ello deberia ir en el calcu-
lo del VAN con ahorros visibles.
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Anexo 7. Relacidn con otros proyectos: Se revisan otros proyectosspara e
tablecer intercambio de personas y recursos, ademas de otras formas de s
nergia. Es una forma del responsabilidad social.

Anexo 8. Valor agregado a clientes: Todo cambio debe agregar valor para el
cliente. Es una propuesta de valor.

13.3. Profundizando algunos conceptos

En el método MAR empleamos técnicas y conceptos que requieren de algu-
na explicacion, como los siguientes:

1.

Alternativas imposibles y no factibles: son soluciones efectivasegue r
suelven el problema de fondo aunque sea en la fantasia, sin salirse del
marco del problema, por lo tanto, no aplican opciones como desintegrar
la tierra o vender la empresa, porgue no resuelven el problema iespecif
co, mas bien se escapan del mismo. La creatividad de la opcion-impos
ble, como el teletransportador 8&aje a las estrellasaprovecha el
efecto de asociacion de ideas de nuestro cerebro, abre la mente y ayuda a
generar ideas factibles. En el caso de soluciones no factibles, es neces
rio distinguir que son posibles, tal como utilizar huella digital en el con-
trol de acceso a la casa o0 una cinta trasportadora para mover productos
en una tienda pequefia, pero seran dejadas de lado al aplicar restriccio-
nes de costo, tecnologia, politica u otra.

Acerca del modelamiento visual: asegurarse que en cada proceso existan
los controles adecuados, recordar que las reglas de entrada y salida del
flujo de actividades también aplican a circulos y 6valos.

Cuantificar todo, el problema y la solucién propuesta (nada soloacualit
tivo). Ser preciso con las métricas y la fuente de datos. En la seccion 6.7
se profundiza al respecto.

Este método se inscribe en la competencia trabajar metodol6gicamente
llega a plantear un “qué”, propio de la etapa de andlisis del método
genérico presentado en el capitulo anterior, seccion 12.9, luego de apro-
bado el MAR se transforma en un proyecto donde ademas aparecen las
etapas de disefo, implementacion y despliegue.

Un MAR es un cambio grande en una parte de un proceso (puede ser
una etapa, una version o varias de ellas). Es un gran desafio en ese con-
texto. No cambia el mundo pero es significativo en esa parte. Es como
la metafora de lanzar una estrella de mar al mar de Joel Arthur Barker
en su videdel poder de una visiarAplica el conocido refrarRiensa en
grande

Podria suceder que la forma de un Fl actual sea igual al propuesto,
cuando las variaciones son en las actividades, esta bien. Lo importante
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es que variaran los indicadoressto, tiempo, errores, etc... Por ejem-

plo, puede ser que lo Unico que varie en el flujo sean los tiempos gracias
a sefalar que una determinada actividad la realizaran dos o mas perso-
nas en lugar de una o que se agregara mas tecnologia de la que ya existe,
manteniéndose la forma del flujo. También puede ser necesario tener
dos Fl en casos como éste, uno para la situacion normal y otro para los
momentogeak

El concepto de solucioes la idea fuerza que guia la solucion, puede ser
racionalizacion, integralidad, automatizacion, tecnologia focalizada,
empoderamiento, Kanban, transparencia, flexibilidad, JIT y muchas
otras.

El Sponsores un alto ejecutivo interesado en lograr el cambio en el pro-
yecto, sabe de qué se trata y aporta el conocimiento de la direccion en
estrategia y vision de conjunto. Puede ser el cliente interno o el duefio
del proceso.

Directriz estratégica que apoya el proyecto MAR. Por ejemplo, profun-
dizar la relacion con clientes, la productividad o la economia.

13.4. Aspectos de forma

Para que un método sea reconocible como tal, los aspectos de forma son tan
importantes como el contenido, debe aplicarse de la forma indicado en estas
paginas y en el PowerPoint de ejemplo. Algunas consideraciones:

1.

El titulo del proyecto refleja la propuesta en cuanto al indicadoriprinc
pal “Proyecto reducir tiempo de despacho a clientes de Linhogar”,
“Aumentar el comercio exterior en el Banco”. Es relevante un buen titu-

lo.

En el pie de pagina de la presentacion incluir nombre del grupo y del
proyecto.

Mantener mas o menos el mismo tamario de letra del ejemplo Linhogar.
Ademas del titulo de la lamina va el titulo del proceso a que se refiere el
MAR.

Para efectos del PowerPoint, reducir la informacién por lamina. Si algu-
nos antecedentes son muy extensos, solo referenciar o incluir en un do-
cumento Word de apoyo.

Evitar los efectos de presentacion en el PowerPoint, del tipo que la
lamina se muestre poco a poco (mejor mostrar completa la lamina). Esto
porque la cantidad de revisiones requiere algo muy rapido y porque
cualquier cambio de computador o de version del PowerPoint puede
arriesgar esos efesto



7.

Gestion de procesos 263

Se debe mantener la misma secuencia de laminas que en el ejemplo
Linhogar porque se trata de un estandar. No puede invertirse el orden ni
agregar otras laminas, excepto cuando el texto no alcanza en una lamina
y es necesario continuar en la siguiente. Si una lamina no aplica, se in-
cluye indicando que no aplica, por completitud.

Indicar en el nombre del archivo el nombre del grupo comenzando
siempre por la palabra MAR.

13.5. Evitar errores tipicos

Se trata de ayudar a evitar errores tipicos detectados en muchas experiencias
de ensefanza y aplicacion del método MAR:

1.

2.
3.

~NOo

10.

11.

12.
13.

14.

15.

Ortografia (PowerPoint tiene corrector ortogréfico), titulos corridos,
palabras pegadas, etc.

En el mapa de procesos no deben ir actividades.

Evitar las lineas hacia arriba en el Fl (respetar la temporalidad).

El FI va en s6lo una pagina. No hay problema en que sea de tamafio
grande. Si llegara a extenderse mucho, debe resolverse a nivel del mapa
de procesos para dividir el proceso en etapas.

El FI actual tiene todas las formalidades de un Fl. Si existe uno antiguo
con rombos y loops se debe transformar al modelamiento visual.

Precisar la idealizacion y el objetivo. Provienen del indicador principal.

El VAN no lleva apellido, por ejemplo, “anual”. Siempre que se incluye

el VAN debe indicarse plazo y tasa de descuento.

Siempre que se indica un costo o beneficio debe indicarse el periodo,
por ejemplo, anual.

Falta detalle en los FI (destino de un documento, cantidad de ajempl
res, eto.

La entrada y salida a una actividad es vertical u horizontal. Si la entrada
es por arriba, la salida es por abajo. Si la entrada es por la izquierda, la
salida es por la derecha.

No debe haber rombos para excepciones indeseadas porque se sigue el
criterio curso normal de los eventos.

No debe haber flechas.

Usar los simbolos previstos, salvo que no exista alguno para uaa repr
sentacion especial.

Si un tema no alcanza en una lamina, puede agregarse algo mas en
anexos.

En una presentacion del MAR los anexos no se exponen, solamente se
muestra que existen y se recurre a ellos en caso de una consulta.
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16.

17.

18.

19.

20.

Concordancia entre el nombre del proceso vy el titulo del FlI (ekpecia
mente cuando se refiere a una etapa o version).

Ser riguroso con el modelo MAR y hacer uso de los anexos.

Poco claridad en figuras y recuadros de comentarios (se puede tomar un
curso basico de PowerPoint, especialmente en lo que se refiere al uso de
las autoformas

No siempre los tiempos de espera de colaboradores son tiempies perd
dos, porque en ese tiempo puede estar realizando otra actividad o aten-
diendo otro cliente.

En los flujos los archivos y formularios van con siglas, no con texto, por
ejemplo: Ficha de Datos seria FD.
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Capitulo 14 La administracion cientifica de
F. W. Taylor

El hecho de que no se reconozca el mérito de Taylor es
una cuestién menor; no obstante, lo que si es una
cuestién importante es que muy poca gente se dé cuenta
de que fue la aplicacion del saber al trabajo lo que cre6
a los paises desarrollados al poner en marcha la
explosion productiva de los dltimos 100 afios.

Peter Drucker eha sociedad poscapitalistg. 38).

El objetivo de este capitulo es situar la gestion de procesos en su contexto
histérico, tomando como referencia principal a Frederick Winslow Taylor,
quien aplicé una forma sistematizada para hacer méas eficiente el trabajo
manual y ayudd a lograr importantes aumentos en la productividads-al mi
mo tiempo que se ocupo de la calidad de vida de los obreros y del Bien
Comaun.

Es sorprendente lo desconocido que es el mensaje de Taylor, de hecho, se le
confunde con Adam Smith en la divisién del trabajo y se le imputandes m
les de la industrializacion.

Un comentario personal: para conocerle mejor, escribi elTiaytor revis-

tado, la productividad es la clavko que gané fue gran cantidad de nmeptiv
cion al descubrir a una persona extraordinaria en todo el sentido positivo d
la palabra—los paises ricos le deben la condicién de tales, dice Peter Dru
ker— valiente y de gran corazon.

Veremos:

14.1. Alcance de la obra de Frederick W. Taylor
14.2. La administracion cientifica

14.3. Fundamentos de la administracion cientifica
14.4. El contexto, la revolucion industrial

14.5. Propuestas para hoy

14.1. Alcance de la obra de Frederick W. Taylor

F. W. Taylor (1856-1915) fue precursor del entrenamiento o capacitacion.
Trabajo en lo que hoy llamariamos desarrollo de competencias, buscé evitar
el derroche de materiales (control de pérdidas seria llamado hoy) yese le r
conoce como uno de los precursores de la ingenieria industrial y de la ergo-
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nomia. Stadministracion cientificas una herramienta de cambio mayor en
las tareas comenzando por el cambio cultural, redisefio decimos en esta épo-
ca.

Fue amigo de los obreros, con un trato personalizado y cuidando sus cond
ciones de vida: descansos, jornadas de trabajo mas cortas, factibles y tareas
adecuadas a la capacidad de la persona. Siempre buscé la armonia-entre p
trones y obreros, compartiendo los beneficios de la mayor productividad,
entre ellos y con la comunidad, claramente es también precursor de la re
ponsabilidad social.

Establecio el sistema de las jefaturas funcionales en lugar de unidad de
mando y planted su fundamental principio de administracién por excepcion,
es decir, solamente se actla cuando alguna parte de la tarea se sale de los
estandares.

¢Por qué es tan actual el mensaje de Taylor? Porque no se puede hablar en
pasado de la revolucion industrial cuando en Chile y en el resto de los paises
de Latinoamérica existe un proceso dual, hacia la economia de la era de las
maquinas y al mismo tiempo, hacia la economia de la era de los sistemas.

Por un lado, las millones de pequefas y medianas empresas de Lainoamér
ca obtendrian grandes beneficios de la aplicacion de las contribuciones de
Taylor. Seria suficiente con hacer leves adaptaciones a sus propuestas para
ganar la productividad de la era de las maquinas, a la cual muchas pequefias
organizaciones recién se asoman. Es como aprender a trabajar prbfesiona
mente, la consecuencia es mayor empleo y bienestar general, porque se logra
crear riqueza.

Por otro lado, empresas de todo tamafio estan experimentando gramdes ca
bios que mas bien las llevan hacia una nueva era, la de los sistemas, con
desafios que alcanzan a los servicios y al trabajo profesional, dorgle se r
guiere con urgencia una nueva revolucion de la productividad. A la distan-
cia, Taylor dejo algunas luces acerca de esto y es posible que su pepio te
timonio de virtudes sea uno de los caminos: perseverancia, comportamiento
éticoh5capacidad de trabajo, fortaleza moral, valentia, acuciosidad y muchas
otras:

“5 Hitz y Casson agregan (pp6%-“El mensaje de Taylor es tan profundo, vigoroso, viril y
valiente, que el tiempo no puede dafiarlo. Es una de las grandes obras imperecederas...
Laborando estrechamente con los obreros, se dio cuenta de su miserableevidgugtd

trato social que recibian. Ya retirado del trabajo practico, escribié a este respecto: «Es
harrible vivir con los obreros, ver en sus ojos todo el dia la hastijjdsentir que cada uno

es un enemigo. Estaba resuelto a abandonar el trabajo industrial y emprendereotrala

hallar yo mismo Eremedio para esta insoportable condicién»... Ciertamente Frederick
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Ademas de sus colaboradores Barth y Gantt, los principios de la administr
cion cientifica de F. W. Taylor continuaron siendo difundidos por Frank y
Lillian Gilbreth, Charles Bedau®, Rowan, Sanford E. Thompson, Hagin

ton Emersoff y F. A. Halsey, entre otros. Un dato importante es que la ad-
ministracion cientifica traspaso las fronteras de Estados Unidos y fue aplic
da en Inglaterra, Francia, Alemania, Rusia y luego en la Unién Soviética.

Con el tiempo se sumaron otros investigadores que complementaron la obra
de Taylor, tal como Elton Mayo, un profesor australiano contratado por la
universidad de Pennsylvania y destinado a un proyecto de investigacion en
una empresa textil de la zona. Su trabajo en esa compafiia se orientd a las
relaciones humanas y demostré que las consideraciones comunitarias, de
pertenencia y participacion tenian su rol en la productividad. Su vision de la
empresa fue la de una pequefia sociedad, tal como habia visto en sus estu-
dios de comunidades autéctonas de Australia algunos afios antes. Luego de
esta experiencia, Mayo se incorporé a la Universidad de Harvard y participé
en un estudio similar en la planta de la Western Electric Company en Haw
horne, lllinois. Este estudio es uno de los mas famosos en el campo de las
relaciones humanas en la empresa, conocido comeabd Hawthornegl

cual habria demostrado la correlacién entre productividad y particig&cion.

Lo importante de estas perspectivas es que se abandona el enfoque dicot6-
mico que obliga a elegir entre opciones excluyentes. Desde la visién sist
mica, lo que se plantea es complementariedad con los seguidores, Taylor
aporta en métodos y se logra mucho beneficio al agregar la visiorade rel
ciones humanas de Mayo Yy otros investigadores.

Quizas ninguno de sus continuadores imaginé el enorme impacto que la
administracion cientifica tendria sobre la productividad con el paso del
tiempo. El mismo Taylor murié un poco descorazonado producto derda fue

te oposicion.

Breve resefia de su persona

Desde una perspectiva mas cercana a la filosofia, Taylor desafié una creen-
cia profundamente arraigada en su épe@ realidad, todavia el apren-

Winslow Taylor hallé el remedio. Mediante su bien intencionada severidad y exigencia
logré que los obreros trabajaran con €l y depusieran su hostilidad”.

“6 Charles Bedaux, nacido en Francia en 1886, se establecié en Estados Unid@4§ en
cred su propia compafiia en Cleveland, USA, mundialmente conocida por su deditacion
manejo del tiempo. El logo que utiliza es... un reloj de arena.

*" Harrington Emerson aport6 en la organizaciérstiffen las empresas.

“8 Hampton, en su librédministracion dice (p. 692): “A principios de la década de 1930,

Elton Mayo aport6 a la administracion cientifica una importante dimension conductual”.
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dizaje por experiencia. En la misma linea de René Descartes, propone la
racionalidad del método cientifico, aunque sin llegar a la pureza é@e la r
flexion de Descartes porque también Taylor era un experimentaddr nato.

A fines del sigloxix y principios del siglaxx existia en Estados Unidos un
fuerte movimiento hacia el mayor rendimiento y la eficiencia, por eso es que
Taylor comienza su principal obrrincipios de la Administracion Cienitif

ca, citando al presidente de Estados Unidos de la época, Theodoe Roos
velt,*® quien hace un llamado a un amplio esfuerzo para aumentar l&produ
tividad.

Taylor es de aquellas personas con teson y perseverancia, €l le llamaba con
modestia lasimple persistencia cotidian&litz y Casson en su librbaylor,
Principios de la administracion cientificaexplican (pp. &): “Acaso el
secreto de su éxito fuese el dominio de si mismo. Tenia la persistencia mas
obstinada que haya tenido ningun hombre del mundo... Una vez habia co-
menzado un trabajo, nada podia inducirle a dejarlo hasta haberlo terminado.
Tal como lo reconociera una vez, su éxito se debia a que no soltaba la pr

. Una vez, al definir su caracter, lo llamo: «la capacidad para hacer cosas
desagradables». Taylor creia que, si alguien no hacia mas que aquello que le
gustaba, era un “don nadie”. Lo principal es hacer aquello que necesita
hacerse, «tanto si gusta como si no gusta»”.

Sostenia que los administradores debian, en armonia, planear, organizar,
dirigir y controlar el trabajo operacional. ¢ Acaso no ocurre hoy que algunos
administradores prefieren no involucrarse con el detalle del trabajo?, enton-
ces la forma de hacer el trabajo queda en “tierra de nadie” y se actia por
improvisacién, con muchas ineficiencias que empobrecen a la organizacién
y a los clientes, al traspasar costos que no corresponden.

14.2. La administracion cientifica

Los aportes de Frederick Winslow Taylor se orientan a lograr mayor eficien-
cia en el trabajo manual mediante métodos y racionalizacion. El objetivo es
aumentar la productividad de los obreros. Taylor se referia a su trabajo como
“Administracion de tareas”.

9 Agrega Hampton (pp. 448): “La finalidad que perseguia Taylor al reunir hechos y &
diciones era proporcionar un fundamento cientifico u objetivo para disefarujaejies
trabajos. Con ellos pretendia terminar con el empiricismo e improvisacion epleTms-
ban por aquella época. En vez de hacer que cada trabajador hiciera la tarsanarayl
Taylor queria encontrar la forma 6ptima de hacerla”.

* presidente desde 1901 a 1909.
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Por ejemplo, la tarea de un obrero, echar carbon a una caldera o cargar un
vagon, se puede dividir en pequefios movimientos, estudiarlos y keego r
formular el conjunto de la tarea, seleccionar a los trabajadores masaapropi
dos para realizarla e instruirlos. Comunmente, esto significaba lograr una
productividad mayor en porcentajes grandes: 300%, 400% y mas. Adicio-
nalmente se logra uniformidad en los métodos de trabajo, mejor apgevech
miento de los recursos, mayor seguridad y cuidado de la salud del¥brero.

Los principios de la administracién cientifica que enuncié F. W. Taylor
podrian resumirse en cuatro pasos (1969, p. 29):

e Desrrollar el estudio cientifico del trabajo del obrero, una “ciencia”.

e Seleccionar cientificamente al obrero mas adecuado a la tarea, segun sus
capacidades, y luego instruirlo en como hacer correctamente la tarea,
segun el punto 1. Insiste Taylor en hacerlo de un obrero a la veziy cons
derar el cambio mental. La gradualidad y paciencia son fundamentales.

e Cooperar con los obreros para que todo el trabajo sea hecho de acuerdo
con los principios cientificos. Se refiere a una cooperacion de los inve
tigadores y de los administradores. Armonia es la palabra que emplea
Taylor.

e Distribuir equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre l&adm
nistracion y los obreros. La administracion asume todo el trabajocgue e
ceda la capacidad de los obreros, particularmente en cuanto a k& progr
macion diaria de tareas, su control y seguimiento.

Justamente su método de investigacion cientifica buscaba superar la impro-
visacion generalizada como forma de trabajo, no contratando a las personas
mas extraordinarias, sino que trabajando con personas comunes a quienes se
las preparaba en la forma cientifica de hacer el trabajo. Con esto lograba
tipicamente incrementos de varias veces en la productividad, en un tipo de
cambio que hoy llamariamos “redisefio de procesos”.

La guia es la eliminacion de las pérdidas de tiempo, dinero, materiales, etc.

Los beneficios debian distribuirse equitativamente entre los obrerosyda co
pafiia y la comunidad (en su caso con menores precios y/o mayor calidad).

*1 Bethel, Atwater, Smith yStackman planteanGnganizacién y Direccién Industriaina
sintesis de los aportes de Taylor en los métodos de trabajo (pp2%24Los resultados

fueron tan espectaculares que Taylor llegd a ser ingeniero jefe de su fabrica séi® en
afos. Después se convirti6 en consultor y entrend a toda una generacion tdeeslirec
cientificos que, a su vez, dieron lugar a la ingenieria industrial tal como la cosceehao
actualidad. Uno de sus experimentos, que durd 20 afios, le permitié desatrptiarer

acero para herramientas de corte de acero de alta velocidad (Taylor-White) en la Bethlehem
Steel Company”.
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Un aspecto importante es el pago a los obreros. Se usa el sisteataride

a destajo donde se paga un incentivo al rendimiento. Taylor lo modificé
agregando un segundo incentivo: el pago de la tarifa convenida cuando se
llega a la produccion prevista para el dia, la produccion “normal” obtenida a

través del método cientifico. De esta forma se premia la consecucion de la
norma.

Otros aportes de Taylor se acercan mas a la vision sistémica que ala mec
nicista. Sugeria, por ejemplo, que un trabajador puede tener variossjefes e
pecializados, en la forma de redes. General Motors, con el apoyo de Peter
Drucker, lo hizo asi con sus unidades de negocios. Hoy es el esqwema pr
dominante en el control de las filiales de las grandes corporaciones.

14.3. Fundamentos de la administracion cientifica

Considerando que su obra mas importanterawipios de la administra-

cion cientifica se ordena esta seccion siguiendo y comentando esa obra, en
el mismo orden en que la presenta Taylor. Es importante tomar en cuenta
gue el motivo para hacer este andlisis es rescatar aportes que pueden ser
aplicados hoy en la gestion de procesos.

Vislumbroé laidentidad de los intereses del patrén y del obré&e decir, la
necesaria armonia entre el trabajo y el capital. Dice (p. 11): “El principal
propoésito de la administracion debiera consistir en asegurar el maximo de
prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperidad para rcada e
pleado”.

Profundizé en el concepto de maxima prosperidad en la misma linea de lo
qgue hoy llamariamosdesarrollo de competencigp. 11): “El maximo de
prosperidad para cada empleado significa no solo salarios mas altos que los
gue reciben comiunmente los hombres de su clase, sino también, y esto es
aun de mayor importancia, el desarrollo de cada hombre a su estado de
maxima eficiencia, de manera que pueda efectuar, en la forma mas eficiente
posible, el trabajo mas apropiado a su capacidad natural”.

En ese estado de maxima eficiencia se puede competir con ventaja en los
mercados, obteniendo los recursos necesarios. El mensaje de Michael Porter
se refiere en gran medida al mismo tema, la busqueda de ventajas competit
vas, en este caso, mediante la productividad. Agrega Taylor (p. 13): “Y lo

gue es cierto con respecto a la posibilidad de pagar salarios altos en el caso
de dos compaifias vecinas entre las cuales existe competencia, es también
cierto con respecto a diversas regiones del pais y aun respecto de naciones
gue estén en competencia. En una palabra, la prosperidad maxima puede
existir solamente como resultado del maximo de productividad”.
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Su argumento para desechar el mito de la pérdida de empleo al aumentar la
eficiencia es: dejar de ver los mercados como un territorio 0 una medicion
histérica y si verlos en forma dinamica, como interacciones que dependen de
las personas y que se pueden expandir practicamente en forma infinita. Estos
son conceptos modernos que recién hoy se discuten. Su objetivo es muy
claro: lograr altos niveles de productividad para conseguir bienes de calidad
a precios adecuados.

Taylor lo explica con un ejemplo (p. 16): “Tomese el caso de los zapatos,

por ejemplo. La introduccion de la maquinaria para fabricar este articulo,
gue anteriormente era hecho a mano, ha traido como resultado queatos zap
tos sean fabricados a una fraccién de su costo anterior de mano de obra, y
gue se vendan tan baratos que ahora casi todo hombre, mujer o nifio de la
clase obrera compra uno o dos pares de zapatos por afo y vaya siémpre ca
zado, mientras que antes cada obrero compraba tal vez un par de zapatos
cada cinco afnos, e iba descalzo la mayor parte del tiempo; el uso de los z
patos era entonces un lujo y no una necesidad. A pesar del enorme aumento
de la produccion de zapatos por obrero, a causa del empleo de las maquinas,
la demanda de zapatos ha aumentado en forma tal que en la actualidad hay
relativamente mas obreros trabajando en la industria del calzado que en
cualquier otra época anterior”.

Mas alla del método de “iniciativa e incentivo”

Como contraste para comparar su propuesta, Taylor explica el método de
“Iniciativa e incentivo”, equivalente a las “zanahorias y garrotes” de la ad-
ministracion actual. Dice algo plenamente aplicable hoy (p. 26): “Los que
conocen intimamente un oficio saben perfectamente que lo que menos se
encuentra es la uniformidad en los métodos usados. En lugar de haber una
sola manera de trabajar aceptada generalmente como modelo, sé usan d
ariamente, digamos, 50 6 100 maneras diferentes para hacer cada elemento
de trabajo”.

En ese esquema, los administradores dejan en manos de sus obreros la “ini-
ciativa” respecto a la mejor forma de realizar el trabajo. Explica (p. 27):
“Reconocen que la tarea que tienen ante si es la de inducir a cada obrero a

gue use su conocimiento tradicional, su habilidad, su ingeniosidad ¥su bu
na voluntad”.

No es suficiente con promover la iniciativa de los obreros, tambiés se r
quiere ofrecer “incentivos”, dice Taylor (p. 27): “Por lo tanto, para que exis-

ta alguna esperanza de obtener la iniciativa de sus obreros, el administrador
debe dar algumcentivo especiah sus hombres, cuando estos producen ma
gue el obrero ordinario del oficio. Este incentivo puede revestir diversas
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formas: esperanza de un rapido ascenso, salarios mas elevados (peecios m
jores por pieza, prima o bonificacién por trabajo bueno y rapido), menos
horas de trabajo, mejor ambiente y condiciones de trabajo que las que se dan
ordinariamente, etc.”.

El sistema “iniciativa e incentivo” era tan admirado por los administradores

(y sigue siéndolo a pesar de su ineficacia e inhumanidad) que resuéé un d
safio para Taylor demostrar que la administracion cientifica era superior (pp.
28-29): “Con la administracion cientifica, la “iniciativa” de los obreros se
obtiene con uniformidad y mayor grado que bajo el sistema antiguo; y
ademas de esta mejora por parte de los obreros, los administradores aceptan
nuevas cargas, nuevos deberes y responsabilidades desconocidasan el pas
do. Los administradores asumen, por ejemplo, la obligacién de recopilar los
métodos de trabajo tradicionales empleados por los obreros, clasificarlos,
tabularlos y deducir de ellos reglas, leyes y férmulas que guiaran erelo suc
sivo a los obreros en su tarea diaria”.

Responsabilidades de la administracion

La administracion selecciona las mejores herramientas para la realizacion
del trabajo del obrero y lleva registros, proyecta el trabajo y contabiliza. Su-
giere la instalaciéon de una oficirel-hoc También estd la preocupacion

social de prevenir la fatiga y mantener la buena salud, dice Taylor (p. 31):
“El trabajo de cada obrero es cuidadosamente proyectado, de manera tal que

su ejecucidn exija una tarea consciente y prolija, pero ejecutada a una velo-
cidad tal que en ningun caso le exija un ritmo de trabajo que sea perjudicial
para su salud. La tarea es siempre regulada de modo que el obrero que la
desempeiia sea capaz de trabajar durante afios bajo este sistema sin temor de
cansancio”.

Manipulacién de lingotes de hierro

Para demostrar la aplicacion de los principios fundamentales de la sdmini
tracion cientifica, Taylor presenta como ejemplo la manipulacién de lingotes
de hierro, die (p. 33): “Se coloco un plano inclinado contra el costado del

vagon. Cada hombre tomaba de la pila un lingote que pesaba alrededor de
45 kg., ascendia por el plano inclinado y dejaba el lingote en el fondo del
vagon. Comprobamos que la cuadrilla cargaba un promedio de cerca de 12,5
toneladas por hombre y dia. Nos sorprendié comprobar que un buen carg
dor debia transportar de 47 a 48 toneladas por dia, en lugar de 12,5”.

La administracion cientifica se desvirtia cuando el administrador gue pr

tende dar instrucciones a un obrero no ha hecho los estudios del caso. Y es
mucho peor cuando su Unico respaldo es un titulo o un cargo, porque se
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pierde la autoridad moral de que disponian Taylor y los miles de ingenieros
gue seguian su administracion cientifica. Sigue explicando (pp. 33-34):
“Nuestro primer paso fue la seleccion cientifica del obrero. Al tratar con los
obreros bajo este tipo de administracion, es una regla inflexible la de hablar
y tratar con uno solo por vez, puesto que cada obrero tiene sus pep@Eas
cidades y restricciones especiales, y como no estamos tratando con obreros
en masa, sino que tratamos de llevarlos individualmente a su mas alto ren-
dimiento y prosperidad. Era, pues, necesario hallar el obrero adecuado... Por

lo tanto, estudiamos y vigilamos cuidadosamente a los 75 obreros durante 3
0 4 dias, lo que permitié seleccionar 4 hombres que aparentaban ser fisic
mente aptos para cargar lingotes al promedio de 47 ton/dia. Luego se hizo
un estudio cuidadoso de cada uno de estos 4 hombres... Finalmente, de los

cuatro elegimos uno, que parecié mas apto”.

Ese hombre fue la base de la preparacion del entrenamiento para los demas
trabajadores, aunque de esa cuadrilla, solamente un obrero entre ocho era
fisicamente capaz de transportar 47 ton/dia. ¢ Qué sucedio con los 7 cargado-
res restantes? Dice (p. 47): “La mayoria de los lectores se sentirdn conmovi-

dos ante la posibilidad de que 7 de cada 8 de los cargadores de lingotes fu
ran despedidos del trabajo. Este sentimiento es completamente superfluo,
puesto que casi todos ellos recibieron inmediatamente otros trabajos en la
Bethlehem Steel Company. Y, por cierto, la eliminacion de esos obreros de
la tarea de transportar lingotes, para la cual se hallaban realmenteiincapac
tados, fue una ventaja para ellos mismos, pues se les pudo proporeonar tr
bajo para el cual eran particularmente aptos y en el cual, después de recibir
un adiestramiento adecuado, pudieron ganar salarios mas elevados™.

El énfasis de Taylor estd en aumentar la productividad, no en despeadir trab
jadores. Bajo el antiguo sistema de “iniciativa e incentivos”, los resultados

jamas habrian cuadruplicado la producciéon, a lo mas, habria mejorado un
poco.

Trabajo de albaiiileria

Es importante esta seccion de su libro porque el trabajo de albafiletia pra
camente se habia mantenido intacto por milenios, demostrando una vez mas
gue la experiencia en una actividad conduce mas bien a sentar rutinas que a
trabajar con mas productividad. Por otro lado, este trabajo no lo hizo él sino
gue reconoce los aportes de Frank B. Gilbreth, quien, junto a su esposa L
llian, tomaron y aplicaron sistematicamente los principios de Taylor, siendo
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algunos de sus mas importantes y entusiastas diftédEeplica Taylor (p.

56): “Frank B. Gilbreth, miembro de nuestra sociedad [The American Soet

ty of Mechanical Engineefgfectud un analisis y estudio sumamente @ter
sante de cada movimiento del albafiil; eliminé uno tras otro los movimientos
innecesarios y reemplazo los lentos por otros rapidos”.

Los Gilbreth estudiaron y perfeccionaron cada detalle de la construccion:
tipo de baldes y mezclas segun cada accién, andamios con bancos y alturas
justas para evitar movimientos innecesarios, ordenamiento previo de los
ladrillos con el canto apropiado para que el albafil pueda tomarlos,alimin
cion de la accion de golpear suavemente el ladrillo para asentarlo (con una
mejor base de mezcla), sigue Taylor (p. 57): “Gilbreth redujo los movimien-

tos de dieciocho por ladrillo a cinco y, en un caso, a s6lo dos movimientos
por ladrillo”.

Distribucién de los beneficios que produce el nuevo sistema

Introduce un nuevo actor al escenario: la comunidad o los clientes, la cual
también debe recibir los beneficios de la mayor productividad, ya sea en
menores costos, mayor calidad o ambos, explica Tgyl06): “Olvidamos

la tercera parte: el pueblo entero, los consumidores que compran el producto
fabricado por las dos primeras, y que en Ultima instancia pagan tanto los
salarios de los obreros como las ganancias de los patrones”.

Explica la administracion cientifica como un todo arménico que puede ser
resumida asi (p. 99): “1° Ciencia, no regla empirica. 2° Armonia, no discor-

dia. 3° Cooperacion, no individualismo. 4° Rendimiento maximo, en lugar
de produccidn restringida. 5° Formacion de cada hombre hasta alcanzar su
mayor eficiencia y prosperidad”.

Taylor supo darse cuenta con claridad que la riqueza se crea y se incremen-
ta... con productividad. Dice (p. 100): “el aumento en la productividad de

cada individuo produce una mayor prosperidad en todo el pais”.

14.4. El contexto, la revolucion industrial

El objetivo es ubicar la administracion cientifica y los aportes de F. W. Ta
lor en su contexto, la revolucion industrial, tan compleja y rica en agontec

*2 Frank y Lillian Gilbreth, acufiaron el térmirapertos en eficienci&u método cientifico
se popularizo tanto que a la “minima expresion” en el trabajo de los obreros le pusieron el
nombretherblig (invirtiendo el apellido Gilbreth). Llegaron a identificar diecisitter-
bligs: tomar, agacharse, cargar, levantarse, girar, tomar impulso, lanzar, etc.
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mientos que, en realidad, es posible identificar varias revoluciones iadustri
les, por ejemplo:

Primera revolucion industrial: 1750-1870. Comienzo de la era de lag-maqu
nas, el vapor es la principal fuente de energia y se produce un camlgo estru
tural en el mundo desde la era agricola a la era industrial.

Segunda revolucién industrial: 1870-1956. Perfeccionamiento de la era de
las maquinas. La electricidad es la principal fuente de energia. Contempla
educacién masiva, métodos y organizacion mas sofisticada.

Tercera revolucion industrial: 1956 a la fecha. Comienzo de la edad de los
sistemas, sociedad postindustrial, del conocimiento, de la tecnologia, etc.
Surgen maquinas cada vez mas sofisticadas, teniendo como simbai el co
putador. Nuevas formas de energia.

Durante la primera y segunda revolucion industrial es cuando se masifico la
produccion y el consumo de bienes en los paises pioneros, por ejemplo, los
zapatos® ¢ Quién logré este avance? La organizacién como un todog-empl
ando los aprendizajes de la era industrial: estructura, métodos, capital, trab
jo y diferentes formas de energia, todo combinado para lograr espectaculares
aumentos de productividad. Aspectos vitales en este camino fueromda esp
cializacion con ayuda de la maquina.

La revolucién industrial trajo consigo un valor que ha ido cobrando paulat
namente mas importancia: el bienestar. En su Rsicologia Industrial
Norman Maier dice (pp. 228): “La aceptacion de la gente de color en las
profesiones llegd a hacerse normal. Otro cambio significativo es la virtual
desaparicion del trabajo de los menores, puesto que en 1900 mas de uno de
cada cuatro muchachos entre diez y quince afios de edad estabaratucrativ

3 Raymond Villers hace un interesante relato acerca de la productividad en la elaboracién
de zapatos en su libM@inamismo en la direccion industriaDice (pp. 56): “Hasta los
principios de la Era de la Maquina, y en algunas partes del pais hasta los primerds afio
siglo XIX, los zapatos eran hechos a mano por artesanos habiles. Los procedidgentos
manufactura habian permanecido los mismos a lo largo de varias centurias. Ebzapater
aprendia su oficio durante un periodo de siete afios. Se adiestraba en la preipggeoion

y exterior de la suela, dando practicamente “a 0jo” las debidas proporciones... Los zapate-

ros empleaban entre 10 y 20 horas en hacer un par de botines, yesoitaxio de esto el
calzado tenia un precio bastante alto. En los tiempos de la Colonia muchas persanas and
ban descalzas... La situacion cambid por completo en los afios siguientes a la Guerra Civil.

La produccion, estimulada por la mayor demanda en todo el tiempo de actigldadyb

por la existencia de los primeros sistemas mecanizados, tuvo un enorme incremento... El

par de zapatos... se hace ahora en un promedio de trabajo de 1 hora per cépitaen fabricas
grandes y peatiias que suelen agrupar hasta mil hombres... entre obreros, empleados o
agentes de ventas, otros trabajan en las prensas, otros empacan, otros soresantador
ejecutivos... ninguno de ellos es un zapatero en el sentido estricto de la palabra”.
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mente empleados. Ademas ha habido un fuerte descenso en los accidentes
de trabajo. Tanto entre los obreros de ferrocarril como entre los conductores,
mecanicos y guardafrenos, por ejemplo, uno de cada 137 moria por acciden-
te del trabajo en 1901. Actualmente los accidentes mortales son raros, aun
en las industrias mas peligrosas... Los trabajadores han mostrado una ga-

nancia progresiva en sus rentas y en su poder de adquisicion. Un trabajador
medio americano en 1900 tenia una renta anual de 400 a 500 ddlares con un
trabajo de sesenta horas semanales. No se atrevia a mostrar insatisfaccion,
puesto que tanto él como su patrono sabian que habia siempre otres que e
tarian muy satisfechos de tomar el empleo. Hoy dia los sindicatos pueden
proteger los salarios y el horario de trabajo”.

14.5. Propuestas para hoy

Algunas posibilidades para hoy, relacionadas con la gestion de procesos y
con base en el aprendizaje precedente, podrian ser: avanzar en &l conoc
miento y en el entendimiento, aplicar la administracion cientifica a profesio-
nes y procesos y aumentar la productividad de los trabajadores del conoc
miento, las cuales se desarrollan a continuacion.

Avanzar en el conocimiento y en el entendimiento

La formacion de un conocimiento objetivo, a partir de la informacion, la
observacion inteligente y la experiencia, es lo que produce tecnologia. Es un
tipo de conocimiento medible, de rapida formacion, traspasable facilmente,
permanentemente perfeccionado, con redes espontaneas e internacionales de
especialistas que comparten su saber. Esto ha sido en gran medida lo que
origind la revolucion industrial.

Aunque no basta con el conocimiento; también es indispensable elientend
miento. Con la comprension que nos provee, podremos darnos cuenta que la
aplicacién de un determinado conocimiento puede ser dafiino para el conjun-
to y para nosotros mismos en el mediano y largo plazo. Esto es parte de los
nuevos aportes de la vision sistémica.

El mensaje de fondo de esta propuesta es complementariedad e inclusion,
salir del pensamiento dicotdmico en cuanto a decidir hacer una u otra cosa
en la organizacion, en forma excluyente. jSe puede trabajar en métodos y
programacion de la tarea al mismo tiempo que hay autonomia y buenas rel
ciones humanas!
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Aplicar la administracion cientifica a profesiones y procesos

Las grandes plantas industriales tienen hoy en dia una organizacion eficiente
gue contrasta con la ineficiencia en las empresas mas pequefias y atrasadas,
las cuales pueden ganar mucho con los principios de la administracion
cientifica. En realidad, con las debidas adaptaciones, practicamente-se pu
den aplicar a toda profesion y actividad.

Ya sea que tomemos como ejemplo el trabajo de la construccion de edificios
o de desarrollo de proyectos de informatica, se aprecian a simple vista las
grandes variaciones en la productividad de las personas. ¢Las personas mas
productivas tienen algin gen especial o estan aplicando buenos métodos de
trabajo? La respuesta tradicional ha sido considerarlas personas excepcio-
nalmente dotadas, a las cuales les fueron concedidos esos dones. &in emba
go, ya aprendimos que la respuesta correcta es la buena aplicacion de méto-
dos. Taylor diriaestudiar sus métodos, definir criterios generales y dapac

tar a los demas.

La propuesta concreta y en caracter de proyecto naciomedjor, Latin@-
mericane— seria: estudiemos cémo trabajan los mejores profesionales y
generemos pautas generales que sirvan para capacitar a los demés. Lo mi
mo es valido para los procesos: renovar una licencia de conducir, iniciar una
empresa, realizar una atencion médica, etc.

Aumentar la productividad de los trabajadores del conocimiento

No obstante el fuerte incremento en la productividad de los trabajadores
manuales gracias a la contribucion de Frederick W. Taylor, Peter Drucker
sefala que la productividad promedio de trabajadores administratiess, int
lectuales y administradores ha disminuido durante el iglo

Las personas que desarrollan trabajo intelectual son aquéllas que llamamos
profesionales: analistas, programadores, médicos especialistas, consultores,
arquitectos, disefiadores, ingenieros de diferentes areas, etc. Muchos de ellos
parecen creer que su labor es un arte y desaprovechan las ventajas del pe
feccionamiento continuo, de cambios revolucionarios en los respectivos
métodos de trabajo, de la disciplina, del trabajo de equipo, de la tecnologia y
del sentido comun.

El caso de algunos ejecutivos es mas dramatico aun, por el importante efecto
multiplicador que tiene. Muchos de ellos parecen creer que su posicion es un
premio mayor que les permite todo tipo de licencias e ineficiencias que no
permitirian en un trabajador manual, es mmassiquiera las permitiria un

buen trabajador tal como recibir familiares y amigos en la oficina, hacer
uso personal de bienes de la empresa, impuntualidad, incumplimierto gen
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ralizado de compromisos, acuerdos unilaterales de “recuperar” tiempo mal-
gastado durante el dia o hacer varias cosas a la vez.

Algunas preguntas pueden ayudar en el aumento de la productividad: ¢son
necesarias tantas labores administrativas? ¢ Cémo es la disciplina, o la auto-
disciplina? ;Los administradores saben lo que hacen sus colaboradores?...
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Capitulo 15Caso BancoEstado

Es importante destacar que no estamos en esta vida para
trabajar sino que trabajamos para vivir. Esto se refuerza
con lecturas que llevan al trabajador a descubrir el
tiempo perdido en cosas que no le reportan tranquilidad
interior, y se queda pensando y preguntandose: ¢,cémo lo
he hecho?

Benjamin Chacana e@alidad total(p. 35).

Este caso fue presentado inicialmente como parte de la tesis de doctorado
del autor para ejemplificar los conceptos expuestos de la gestion ée proc
SOS, s un caso que mantiene su vigencia.

Veremos:

15.1. ¢ Por qué BancoEstado?

15.2. BancoEstado: historia y estrategia

15.3. Gestion de procesos en el BancoEstado

15.4. Aplicar la visién sistémica en la gestion de procesos
15.5. Responsabilidad social: evitar desvincular

15.6. Agregar valor en la relacién con el cliente

15.7. Gestion del cambio

15.8. Metodologia de proyectos de redisefio en el BancoEstado
15.9. Proyecto Centro de Procesos Nacional (CPN)
15.10. ¢ COmo armar el proyecto?

15.11. El plan de proyecto

15.12. Conclusién del caso BancoEstado

15.13. Epilogo: ¢en qué esta la gestion de procesos en el 20117

15.1. ¢ Por qué BancoEstado?

¢,Por qué no otro caso o una empresa privada? En realidad hubo aarios c
sos, de empresas publicas y privadas, que compitieron para ser incluidos en
esta investigacion. Cualquiera de ellos podria haber servido para explicar los
conceptos del texto. Algunas consideraciones de la eleccién:

e Hitos de éxito en la gestién de procesos.

e Importantes avances en modernizacion de procesos Yy tecnologia

e Contexto de una empresa del Estado considerado tradicionalmente ad-
verso al cambio organizacional.

e Una historia que contar desde el punto de vista de método y proyectos.
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e Areas de desarrollo adecuadas a los requerimientos de un gran banco.
e Una metodologia apropiada para realizar el redisefio de procesos.
e Aplicacion sistematica de la responsabilidad social.

También influyd una razén practica: la participacion del autor en varios pro-
yectos con BancoEstado durante el periodo de investigacion.

¢, Por qué el Centro de Procesos NaciorcsN)?

El proyectoCPN tuvo por objetivo centralizar los procesosbaek officede
todas las sucursales. Se seleccion6 este proyecto de redisefio de procesos
porque los resultados son impresionantes:

e Fueron liberadas 1.100 personas destinadaack office lo cual sigit
fica una importante cifra de ahorro en remuneracithes.

e La aplicacion de responsabilidad social fue amplia, ninguna de esas pe
sonas fue despedida, se realiz6 una reconversién en gran escala que
permitié reforzar grandemente el area comercial y de servicio al cliente.
Un dato puede bastar para entender la magnitud del esfuerzo: las coloc
ciones en el mercado chileno de créditos de consumo pasaron desde 5%
a 13% en el periodo considerado para el proyecto, cifra que compensa
con creces el incremento en remuneraciones de personas destinadas al
front office(hoy ese porcentaje es practicamente el doble).

e Se logré invertir el orden del trabajo realizado en las sucursales entre
back officey front office desde un 20% destinado al cliente hasta un
porcentaje superior al 80%.

e Se traté de un proceso participativo, donde los mismos trabajaderes s
Aalaban mejoras que a veces impactaban en descontinuar su propia fun-
cion.

e Se conto con la colaboracion del sindicato de la empresa.

También el caso es considerado un ejemplo de coordinacién y de eespons

bilidad social en el Banco, porque para lograr el crecimiento comercial se

opto por privilegiar la contratacion interna y la reconversion.

15.2. BancoEstado: historiay estrategia

BancoEstado fue creado el primero de septiembre de 1953, con el nombre
de Banco del Estado de Chile, tras la fusion de cuatro instituciones: la Caja
Nacional de Ahorro (que venia desde 1855), la Caja de Crédito Hipotecario

** Una estimacion del autor sefiala un monto de ahorro cercano a los 20@smikodd-
res en un periodo de 10 afios, considerando rentas promedio de la b@hia gl costo
asociado (US$ 1.600 por persona x 120 meses x 1.100 personas).
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(1885), la Caja de Crédito Agrario (1929) y el Instituto de Crédito Industrial
(1930).

Desde su creacion ha sido uno de los mayores bancos de Chile, siempre e
tatal, hoy (2011) cuenta con doce mil funcionarios y unos 400 puntos de
venta en todo el pais, considerando filiales. Sus colocaciones estan dentro de
las mayores de la banca.

Otras cifras al 2010:

Utilidades anuales cercanas a US$ 200 millones
Rentabilidad del 19,5%

Clientes microempresarios: 320.000

Cajas vecinas: 4.000

CuentaRut: 2.400.000

Cuentas de ahorro: 12.800.000

Participacion total de mercado: 13,3%

e Participacion en el mercado de los créditos de consurgt. 15

El presidente del directorio a la fecha del desarrollo del proyzattro de
Procesos Naciong002-2003) era Jaime Estévez Valencia, destacado eco-
nomista. El servicio de gestién de procesos lo @dlecSubgerencia de In-
genieria de Procesos (en ese momento a cargo de Humberto Gémez Ciste
nas) desde la Gerencia Division Operaciones y Sistesmess( dirigida por
Fernando Le6n Sade).

En general se le considera una empresa apreciada por la poblacién chilena,
bien administrada que genera utilidades al Fisco y que cumple con un rol
social directo, tal como mantener oficinas en lugares alejados o administrar
créditos de clientes muy pequefios, escenarios que los bancos privados no
abordan por su baja o nula rentabilidad.

Caracteristicas del entorno

Como todas las organizaciones, el BancoEstado se ve influido por una serie
de caracteristicas del entorno que condicionan su estrategia:

Desarrollo y aplicacién de la ética y los valores

Economia social de mercado como paradigma deseable

Desarrollo amplio de tecnologias de informacién y de comunicacién
Orientacion al cliente

Aplicacion amplia de la planificacidén y el andlisis de riesgos

%5 En su sitiovebwww.bancoestado.cse puede encontrar mas informacion.
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Estrategia de adaptacion

Fruto de lo anterior, el directorio del BancoEstado impuls6 grandes cambios
internos siguiendo los lineamientos definidos en su plan estratégico:

e Enfoque a clienteduertes acciones dearketinge imagen corporativa
que llevaron a cambiar el tradicional “Banco del Estado de Chile” por
“BancoEstado”, acompafiado de un nuevo logotipo y de una nuevaaestr
tegia de publicidad. Se le da énfasis a las practicas del trabajo “de cara al
cliente”, con un redisefio de todos los procesos de soporte operativo y
tecnolodgico.

e Enfoque a la eficienciapara adaptar los procesos de negocios para
hacerlos mas eficaces, seguros y eficientes. Este es el lineamiento que
llevo al trabajo en gestion de procesos, junto con una amplia renovacion
tecnoldgica.

e Rol social ellos dicen que se puede “caminar y mascar chicle a la vez”.

Es decir, el BancoEstado puede competir en un ambiente de lib merc
do sin abandonar su rol social y solidario. El enfoque estratégico se basa
en que “el mejor rol social que se puede hacer en Chile, es hacer las co-

sas mas eficientemente, de manera de abaratar costos y llegar donde los
bancos privados no tienen interés”.

e (Gestidn ética y de responsabilidad sociahtre otros lineamientos-a
tuales que puede apreciar en el sitebdel banco.

Historias de emprendimiento y responsabilid2004) es uno de los librosreo
porativos del BancoEstado que puede descargar desde su sitio web. Ea-el prol
go (p. 7) José Mena Valencia, Gerente General Ejecutivo en ese momeeto, refl
ja el sentir de los funcionarios acerca del rol social y la responsabilidad social del
Banco, dte: “Hace dos afios los ejecutivos de BancoEstado tomamos un impor-

tante compromiso, frente a un hombre de mirada y sonrisa sinceras. Ese hom
era Muhammad Yunus, fundador del Grameen Bank, quien nos visitaba-por s
gunda vez. La palabra empefiada entonces, fue realizar todos los esfugfzos po
bles para que la Cumbre Regional de Microcréditos se efectuara en nuestro pais
en 2005, declarado como el Afio Internacional del Microcrédito. Nos animaba el
liderazgo alcanzado por esta entidad en el ambito de las microfinanzas a-nivel |
tinoamericano y un hecho especialmente significativo para BancoEstado y sus
miles de funcionarios, pues conmemorariamos 150 afios otorgando séxaieios
carios a todos los chilerias

“Tuve el inmenso agrado de conocer personalmente al profesor Yunus,ten la re
nion anual del Instituto Mundial de Cajas de Ahorro, realizada en Berlin, en julio
de 2000. Para nosotros él ya era un simbolo que exhortaba con sio ejemp

rar de frente y asumir acciones concretas a favor de los pobres en un mienio qu
se iniciaba marcado por los grandes contrastes sociales. Su llamado y su obra se
han esparcido por el mundo porque el desafio global de la economia es ser capaz
de darle una mayor dignidad al ser humano y apuntar a que los avances cientif
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cos y tecnoldgicos sean capaces de reducir y, mejor aun, erradicar laapobrez
Los profundos valores que encarnaba la propuesta de Muhammad Yunusey que
viven en el Grameen Bank, fueron en gran medida, la motivacion y el impulso
inicial del proyecto de Microempresas de BancoEstado. La nuestra ha sido una
experiencia enriquecedora ya que vemos en esta tarea, no sélo un negocio, sino
también una empresa social

Desde aqui surgen muchas otras acciones: fomento del area comesgcial y m
yor insercion en el medio, por ejemplo, uniendo su red de cajeros automat
cos aRedbancla red de todos los bancos en Chile.

Es relevante para el analisis del casw sefialar que el Directorio de la
época definié tres grandes lineamientos como parte de su mision:

e Dar acceso a servicios financieros a todas las personas.

e Con tecnologia, abrir nuevas oportunidades de desarrollo a las personas.

e Acercar el Banco a la gente. Es decir, escuchar a los clientes ytransfo
mar los servicios en acciones eficientes y efectivas para el publico.

Ademas, en la estrategia de negocios se declaré explicitamente:

e La proporcion del tiempo empleado por los funcionarios en las sudcurs
les en actividades de ventdgck officedebe pasar desde el tradicional
20%-80% a 80%-20%, es decir, invertir dicha proporcion (en la préactica,
se ha superado esa meta, disminuyendo las actividadexcki®fficea
menos del 10% de las funciones de la sucursal).

e Realizar la optimizacién de los procesos (disminucidén de costosy tie
pos) para automatizar, centralizar y estandarizar.

En un reportaje en el Diario La Tercera (20 de abril de 2003) dé®anres

afios, la institucion elevé sus créditos en diferentes segmentos, disminuyd su b
rocracia y comenzd a ganarse el respeto de sus competidores. En el ntundo pr
vado aseguran que todo es fruto de la gestion del trio que componen Jéime Est
vez, presidente de la entidad, Marco Colodro, vicepresidente, y José Manuel
Mena, gerente general”.

“El proximo proyecto de laoika es replicar en las sucursales el modelo de venta

de las casas comerciales: poner en la entrada de sus locales la fuerza de venta con
los productos en oferta bien presentados y con gente dedicada a atendes-y a gen
rar negocios. Las colas se iran a otro piso 0 a un rincon, igual que eanldssgr
tiendas. También se lo han dicho a los trabajadores. Las sucursales estan para
vender. Y mientras mas, al mayor nimero de personas y con el menor riesgo, m
jor. Ese es el mensaje del cambio”.

En el mismo reportaje también aportan algunas cifras: “los créditos de consumo

han creido desde alrededor del 6% a casi el 12% en los Gltimos dos afios”.

Al afno 2010 esa cifra es del 12,2%, meritorio considerando la gran conipetitiv
dad que existe en este sector.
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15.3.Gestion de procesos en el BancoEstado

En el BancoEstado la gestion de procesos es llamada Ingenieria de Procesos
y desde su incorporacion formal en 1998 ha trabajado con principios y mo-
delos como los de este libro (no es casualidad, considerando el aprendizaje
mutuo que se logro con los afos).

Objetivos de la gestidn de procesos en el BancoEstado

El objetivo ha estado claro: cumplir con los lineamientos estratégicos que
establece la direccion del banco. Desde aqui se extrae la necesidad de au-
mentar la productividad, mejorar la calidad del servicio y aumentar k& rent
bilidad.

En el BancoEstado la gestion de procesos alineada con la estrategia ha pe
mitido una vision integral que ayudé en la priorizacion en los procesos.

Dentro de las muchas acciones realizadas, Hobdareas estratégicapie

tuvieron prioridad: contar con un mapa de procesos y un método de redis

fAo.

1. Mapa de los procesodel banco, permiti6 contar con un modelo de los
procesos de negocios y de soporte operativo tecnoldgico, considerando
su relacion entre las filiales y entidades externas. Incluye:

o Areasde cara al clientesucursales, fuerza de ventas para micro-
empresas, plataformas de negocios de empresas y canates a di
tancia tipo Internet, cajeros automaticos y otros.

o Banca de Segmentopersonas, micro y pequefias empresas,
grandes empresas e institucional para aplicar en forma transve
sal el soporte operacional y tecnolégico. Lo mismo respecto a f
liales: cobranzas, seguros, corredora de bolsa, administradora
fondo vivienda y otras.

o Soporte corporativo centralizadeontabilidad general, logistica,
riesgo, planificacion, recursos humanasarketing comuni@-
ciones, tecnologia y otras.

2. Método de redisefij@omo paso previo a trabajar en grandes proyectos.

Probando el método

Se comenzo por trabajar enRedisefio de los Procesos de la Oficina Prin-
cipal, como una forma de probar el método para su aplicacion mas tarde a
mayor escala con el proyecten.

Con el proyecto de la oficina principal, se pudo apreciar los impactos en la
organizacién: ver como respondia la gente, los ejecutivos y mandos medios.
Cdémo funcionaba el método en técnicas de levantamiento y descripcion de
procesos, de entrevistas, de estudio de tiempo;@tw se comportaba la
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tecnologia de informacion, cuanto se necesita en los procesos de negocios y
operacionales en las sucursales. Como operaba la relacién entre éa Subg
rencia de Ingenieria de Procesos y la Gerencia de Informatica, entre muchos
otros aspectos.

Opcion por el redisefio
En el BancoEstado claramente la opcion ha sido por el redisefio, con la in-

tencidon de obtener un beneficio mayor, el cual efectivamente se ha logrado
con mejoras radicales en las variables criticas.

Algunas caracteristicas del redisefio de procesos expuestas en el texto y que
han sido totalmente aplicadas en los proyectos del BancoEstado son:

e Se habla concretamente del cliente externo, es decir, de aquellas perso-
nas que le generan ingresos a la organizacion.

e Se toma muy en cuenta la responsabilidad social, en particular evitando
dejar sin empleo a los buenos funcionarios que quedan liberados de un
proceso.

e La idea basica es lograr resultados mucho mejores en las varialies crit
cas para el cliente del proceso (tiempo de atencién, costo del servicio,
etc.) y asi elevar su nivel de satisfaccion.

e Alinicio del proyecto conviene describir someramente lo que existe para
no sesgar la nueva propuesta con la realidad actual.

e Existe una orientacion muy clara hacia el exterior del proceso: satisfa
cion del cliente, elevar el nivel de competitividad, etc.

e EXxiste participacion externa que aporta ideas frescas y ayuda a sacudir la
organizaon, es el “efecto consultor”.

La gestion de procesos en la estructura organizacional

Hasta antes del 2000 la forma tipica de abordar el redisefio de procesos era
mediante las necesidades de areas relacionadas: auditoria, informatica u
otras. También se abordaba mediante la formacion de gagpbec que

luego se desarmaban, perdiéndose gran parte de la experiencia lograda.

Ademas, era tipico que los proyectos no se terminaban o no se aplicaban
después de completarse. Sin hablar del escaso seguimiento.

A partir del afio 2000 se cre6 en el BancoEstado una incipiente estructura
llamada “Grupo de Modernizacion”, dependiendo de la Gerencia de Opera-

ciones y Sistemas, que comenzd con dos personas. Desde el comienzo, el
encargado fue Humberto Gomez Cisternas, quien luego pasé a ser Subgeren-
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te cuando el afio 2001 se cre6 la Subgerencia de Ingenieria de Ptdcesos.
Poco a poco, el numero de integrantes comarécer hasta llegar a doce

en el 2003 (el afio 2002 el namero llegd a 45 personas, contando el apoyo
externo en la implementacion del proyectN). En los siguientes afios ese
namero fluctudé en ese rango, los profesionales hacian principalmente un rol
de coordinadores de proyectos.

En un documento de la misma Subgerencia se lee: “la mision de la funcion Inge-

nieria de Procesos es liderar y gestionar proyectos de disefio y redipeficede

sos de negocios del banco y su soporte esencial, que generen incrementos en las
utilidades de la Corporacion BancoEstado, estableciendo las alianzas necesarias
para lograr el cambio”. En otros documentos se aprecia el estudio del medio, por
ejemplo, como se ha incorporado la gestion de procesos en otros, bharcess

ayudo6 a estructurar la Subgerencia de Ingenieria de Procesos acorde con los
avances en la estructura organizacional de este &mbito.

La Subgerencia de Ingenieria de Procesos cuenta con tres areas:

e Gestion de procesos
e Gestion eficiencia operacional y tecnoldgica en canales de venta
e (Gestion del conocimiento

Ya sea la estructura, valores, objetivos o la forma de cumplir con la mision,
son temas de permanente cuestionamiento en la Subgerencia.

El autor tuvo el privilegio de participar en algunos talleres de trabajo en
equipo destinados a estos importantes temas. Por ejemplo, en el tema de
principios internos se proponia: trabajo en equipo, flexibilidad, creatividad,
comunicacién, gestion del cambio, calidad en los trabajos desarrollados,
autocritica, tolerancia, buscar el conocimiento y mucho optimismo.

En su estilo plenamente participativo, en los talleres de capacitaciés-en ge
tibn de procesos y de trabajo en equipo, organizados por la Subgerencia de
Ingenieria de Procesos, normalmente se invita a los funcionarios de-empr
sas externas que ahi trabajan.

Desde el comienzo de la formacién de estructura, se ha buscado &poyo e
terno para gestionar los procesos. Destacan en este periodo Accenture, con-
sultora internacional especializada en Banca, C y S, Soluziona y Gamma
Ingenieria.

%% Cabe indicar como contraste el caso del Banco Santander (Chile), el cual portsu carac
de multinacional, posee una estructura supraorganizacional. Es decir, el énfagisstiéria
de los procesos esta en instancias centralizadas.
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¢, Como se hace la gestidon de procesos en el BancoEstado?

La gestion de procesos se lleva a cabo como un proceso continuo en el Ban-
coEstado, donde los procesos se levantan, redisefian, implementan y luego
se mantienen y mejoran. Siempre esta presente la vision de un praoeso co
pleto.

En relacion al proceso y al producto del redisefio, se aplican las nes vari
das ideas, varias de ellas serian llamadas “nuevas reglas del juego™:

Flexibilizar los procesos para ofrecer un servicio mas personalizado.
Aplicar la tecnologia para agregar valor.

Revisar permanentemente los costos.

Centralizar eback officepara obtener economias de escala.

Eliminar el segundo y/o tercer control, haciendo bien las cosas desde la
primera vez, entre otras posibilidades.

Eliminar el viaje de los documentos o productos y cambiarlo por mayor
movilidad de quienes operan el proceso.

Ingresar la informacién al sistema computacional una sola vez y bien
validada (revisada minuciosamente en forma manual y computacional).
Lograr que los ejecutivos se involucren en administrar su informacion.
Hacer participar al cliente en el ingreso de su informacién (como en el
caso de los cajeros automaticos).

Cambiar la especializacion de la estructura por generalizacion caintegr
lidad. El criterio de integralidad en la organizacion del trabdja sido
plenamente aplicado en BancoEstado, en la forma de enriquecenel trab
jo de ejecutivos y administrativos, orientandolos a procesos completos
en lugar de actividades dispersas.

Cumplir con negociar intereses, porque las personas y organizaciones
tienen propositos diferentes. El autor ha visto como en el BancoEstado
seha rechazado la tentacion de la imposicion autoritaria y se haiprefer
do invertir tiempo, mucho tiempo a veces, en negociaciones qué perm
ten alinear todo, en busca de la armonia, la cual, aunque no siempre es
perfecta, permite hacer viable los proyectos.

Aplicar la sabiduria de ubicar el momento justo para realizar un cambio.
Gestionar los riesgos, los cuales se identifican, evaldan y se t@nan v
riadas acciones, por ejemplo: ignorarlo, traspasarlo (y tomar une cobe
tura), neutralizarlo o reducirlo.

*"En el capitulo 3 se incluyeron varios casos sobre integralidad.



288 Juan Bravo C.

Con los resultados y las nuevas reglas en la mano, la experiencia del Banco-
Estado ayuda a remover el paradigma de la ineficiencia estatal intrinseca.
Cualquier organizacion, publica o privada, puede ser eficiente.

Por otra parte, en el BancoEstado también buscan y aplican las mejores

practicas del medio bancario internacional, una especepmenodityde
procesos.

Recomendaciones generales

En el capitulo 1 se incluyeron recomendaciones generales, en el Banco apl
can rutinariamente las siguientes:

Alinear cada proyecto con la estrategia del Banco

Comunicar y hacer participar a todos los involucrados

Tomar en cuenta la cultura de la compafiia

Contar con el apoyo de un lider influyente

Negociar a todo nivel

Hacer un proyecto piloto

Medir antes y después

Compromiso total y perseverar

Preparar a las personas

Focalizar el trabajo

Esperar resultados en los plazos previstos

El BancoEstado es un ejemplo donde se prueba que las recomendaciones de
Frederick W, Taylor se pueden seguir aplicando, con las debidas adaptacio-
nes:

e Se trabaja en métodos y programaciéon de tareas, al mismo tiempo que
hay buenas relaciones humanas.

e Se estudian los mejores casos de procesos, se defileeios generales
y se capacita a los demas.

e Buscan aumentar sistematicamente la productividad de los trabajadores,
aprovechando las ventajas del perfeccionamiento continuo, de ila disc
plina, del trabajo de equipo, de la tecnologia y del sentido comun.

15.4.Aplicar la vision sistémicaen la gestion de procesos

La aplicacion de algunos principios sistémicos es ilustrativa:

e Una guia clara y sefales precisdss integrantes de la Subgerencia de
Ingenieria de Procesos, comenzando por su lider, Humberto Gamez,

ron firmes en la disciplina y en mantener principios de calidad y respon-
sabilidad social.
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Cambio cultural orientado a la eficiencise reconoce en una nueva
forma de trabajo, antes, lo habitual eran reuniones largas y sin objetivos
claros, hoy son mas breves y precisas, al menos en el contexto de la
Subgerencia de Ingenieria de Procesos. También la eficiencia en las reu-
niones se aplica a los talleres de dos o mas dias en los balnearios del
Banco, antes mas relajados y donde el control lo tomaban quienes pr
ferian compartir hasta altas horas de la noche. Después los eventos han
sido mas precisos, sin necesidad de alojamiento y focalizandose en lo-
grar los objetivos planteados.

Retroalimentacion de amplificacioron el nuevo disefio de procesos y

el cambio cultural poco a poco se avanza en un circulo virtuos@de m
yor eficiencia.

Humanidad en los disefios de procesos en el BancoEstado se aplica au-
tonomia, participacion, cambio permanente, integralidad del trabajo y
disefio de ambientes humanos. Por ejemplo, en una linea de trabajo pa
ticipativa, en los proyectos mayores se ha incorporando a los dirigentes
sindicales, quienes han tenido una destacada participacion en las pro-
puestas de cambio en pro de mayor eficiencia.

Relacionesse trabaja en equipo y se cultiva la confianza.

Coherencia, armonia y ordese ha buscado la identidad del Banco, de

la Gerencia de Operaciones y Sistemas y de la misma Subgerencia de
Ingenieria de Procesos. También se ha hecho todo un esfuerza-para al
near intereses, establecer sistemas de sefiales y revisar periédicamente
los costos.

Educacion para el cambi®¥ ha sido una prioridad en las implenment
ciones de procesos, se ha capacitado al personal, se le ha hecho partic
par y se ha buscado sensibilizar respecto al cambio.

Apertura y libertad reflejada en un esfuerzo de comunicacién, caient

cion al cliente y fluidez de la informacién.

Aplicando la teoria del caos

El BancoEstado es en parte un caso tan interesante porque el redisefio de

procesos se abordd con las nuevas herramientas de la vision sistémica, en
particular los aportes de la teoria del caos:

%8 E| autor tuvo el privilegio de apoyar como monitor en seis talleres destinados ia este f
para el proyecto CPN, en cada taller se reunian alrededor de 40 personadicadatac
tormenta de ideas para generar propuestas de mejoramiento, normalmente variagulecenas
cada taller. También se aplicd la técnica de creativiéieid sombreros para pensdid-

ward de Bono).
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e Aceptar la complejidadreconocen el mundo y la organizacion como tal
y en consecuencia emplean las herramientas apropiadas.

e Vision ambiciosa de largo plazsiempre en el BancoEstado el foco es
la estrategia y la visidn desafiante y motivadora de largo plazo.

e Programa de accidon muy preciso para el corto plasass proyectos et
nen una programacion detallada de corto plazo.

e Actuar a nivel de sefiales tempranaplicado en este caso a la recele
cion de cientos de ideas de mejoras logradas en los talleres padtticipat
vos. Una seleccion de ellas ha dado origen a los entregables de accion
rapida.

e Aprender a correr riesgos controladose hacen pruebas, ensayos, hay
gradualidad en la implementacion y otras acciones destinadas a mantener
a raya el riesgo.

e Repeticién de un pequefio conjunto de concepto®ste caso, aplicado
al entrenamiento reiterado y a un pequefio conjunto de conocimientos
gue son la base del trabajo de la Subgerencia de Ingenieria de Procesos:
mapa de procesos, flujograma de informacioén, plan de proyecto, etc.

e Aceptacion del caos y tolerancian el BancoEstado el criterio ha sido
constructivo en lugar de la busqueda de culpables respecto a lés mult
ples desafios y fallas que se presentan en los proyectos.

15.5. Responsabilidad social: evitar desvincular

La responsabilidad social en el BancoEstado se aplicé principalmente para
evitar desvincular. La idea fue realizar pacto socialcon los colaborado-

res, quienes cooperan en facilitar el cambio para lograr productividad y la
empresa conserva los empleos, aunque no necesariamente los misnos pue
tos de trabajo.

Efectivamente, se han logrado beneficios:
e Se faciltaron los cambios y el clima organizacional mejoro.

e El mayor incremento de la productividad financié con holgura los costos
involucrados: capacitacion, recursos fisicos, definicion de funciones, etc.

Otra faceta del cuidado con las personas “liberadas”, es asegurarse que la
retribucién econdémica permanezca y ojala aumente en este proceso.

En el proyectaPN fueron liberados 1.100 colaboradores, la mayor parte fue
reasignado al &rea comercial en nuevas lineas de negocios, tan rentables a la
larga, que ha sido necesario contratar mas personal.

También fue necesario contratar mas personas para el mismo panicto
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Definitivamente en el BancoEstado demuestran la falacia del antiguo mito:
la mayor productividad incrementara el desempleo, porque solamente en el
proyectoCPN fueron reasignadas al area comercial unas 800 personas y otras
200 al funcionamiento del Centro de Procesos Nacional.

Una vez que se abandona el paradigma de que las personas liberadas de un
proceso seran despedidas, es relativamente sencillo considerar esta variable
y hasta resulta facil encontrarles un destino. Los analistas de procesos lo
toman como algo casi de rutina.

15.6. Agregar valor en la relacion con el cliente

A pesar de ser un tema que es dificil de aplicar, en el BancoEstado esta ha
sido la principal forma de priorizar los procesos, se consideran las medicio-
nes a nivel de las actividades (como en el esqu&nay sobre todo eld»

neficio concreto para los clientes.

Explica Humberto Gomez: “La medicion a nivel de las actividades es nece-

saria porque el Area Central de Planificacion del Banco debe proporcionar
los costos basado en actividades, antes y después del redisefio, asegurando
asi la medicion del real aporte en la generacién de valor con el nueee proc

so del negocio”.

La orientacion al cliente esta tan arraigada en el trabajo de la Subgerencia de
Ingenieria de Procesos en el BancoEstado que cuando se habla de cliente, se
refieren al cliente externo, tal como hemos propuesto en este libro. En la
gestion de procesos realizada en el BancoEstado se alejan del concepto
cliente interng no porque sea erréneo sino porque ha sido malinterpretado.
Sucede que muchas personas piensan que todo termina al satisfacer al clien-
te interno, olvidando que es solo un eslabén de una cadena mayor destinada
al verdadero objetivo: atender y tener contento al cliente externo.

15.7. Gestion del cambio

En el BancoEstado es importante la gestion del cambio y se aplica tanto para
la innovacion como para la adaptacion. Por ejemplo:

e Criterio de gradualidadel cambio se hace con cuidado y bien planeado.

e Negociacion efectivatodos ganan, las negociaciones con el sindicato
originaron que se hiciera el pacto social ya comentado, con el énfasis en
conservar los empleos e impulsar los cambios.

e Liderazgo de la direcciarha estado comprometida en el cambio toda la
alta direccién: Presidente del Directorio, Gerente General y Gerentes
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Divisionales. Ademas, en todo proyecto importante se ha designado un
gerente lider influyente dentro de la organizacion.

e Compromiso personalquienes lideraron y trabajaron en el proyecto
estaban plenamente comprometitfos.

Agrega Humberto Gomez: “En todos los proyectos de Ingenieria de Proce-

sos, el lider invierte entre una y cuatro semanas en conversar con los involu-
crados a nivel ejecutivo para sondear, explorar y convencer (antes que ven-
cer, como sefiala Peter Drucker) y establecer en conjunto con ellosdes obj
tivos y alcances del proyecto de redisefio. Ademas, ha sido necesario inco
porar la etapa d€onsolidacién posterior al cambio, yendo a conversar con

los afectadosel por qué del cambio. L@onsolidaciérresulté ser esencial y

un imperativo estratégico del cambio bien hecho”.

15.8. Metodologia de proyectos de redisefio en el BancoEstado

Tal vez uno de los aspectos mas relevantes del caso BancoEstadoesea la d
dicacion de los integrantes de la Subgerencia de Ingenieria de Procesos a
invertir en métodoel cual perfeccionan en cada oportunidad con lod-resu
tados del redisefio de muchos procesos.

Se establecen roles de personas y grupos de trabajo:

e Comité Directivo (alta direccion): define directrices generales, aprueba
los modelos, toma decisiones en los puntos de atencién que el lider le
pide pronunciamiento y controla el estado de avance general det-proye
to.

e Comité de Proyecto (ejecutivos de alto rango involucrados): entrega los
lineamientos generales del proyecto, asesora como especialista al lider
del proyecto en los distintos ambitos del proyecto, valida la estrategia y
los modelos y controla peridédicamente los avances.

e Grupo de Soporte (asesores internos y externos): entrega en detalle in-
formacion de apoyo y asesora en materias técnicas de su ambito.

e Equipo de Proyecto (profesionales de la Subgerencia de Ingenieria de
Procesos mas apoyo externo): ejecuta las tareas requeridas enal proye
to.

* En el texto se present el caso del Seminario Mayor de Curiti, preparadariopreE
Ogliastri, el cual muestra que sin férreo compromiso, un gran cambio puetistsectivo
para el sistema. También se menciond el caso del Instituto de Seguridad del (T&Hajo
respecto a disminuir la tasa de accidentes laborales y lo que signific6 en emocion y co
promiso.
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Lider del Proyecto (generalmente un gerente o subgerente): formula la
estrategia para abordar el proyecto, planifica las etapas del proyeeto, re
liza seguimiento y control permanente del avance, presenta el estado de
avance ante los distintos comités, administra el proyecto a nivekéde co
tos, presupuestos y recursos, mantiene relacién con la empresa consulto-
ra externa y evalla las opciones.

Jefe de Proyecto (generalmente un profesional con mayor nivel de auto-
ridad de la Subgerencia de Ingenieria de Procesos): participa con el lider
en la formulacién de la estrategia, planificacion y administracion de los
recursos, elabora el plan de trabajo, administra el proyecto y el equipo a
nivel de actividades y tareas y realiza las coordinaciones, dirige y contro-
la al grupo de asesores externos en el logro del objetivo de proyecto,
analiza propuestas y controla y registra el estado de avance detallado.

Algunas directrices relacionadas con la metodologia:

El Comité Directivo y el Lider del proyecto se hacen asesorarrpor e
presas consultoras de reconocido prestigio y experiencia en el proceso a
redisefar. Pueden ser consultoras diferentes.

Se aplica un esquema de avances sucesivos, como en la técnica de avan-
ce en espiral presentada en el capitulo 1. Poco a poco se aclaran objet
vos y alcance, en un estilo mas bien pragmatico y definitivamente-reali

ta en cuanto a las posibilidades de concrecion.

Previo al lanzamiento del proyecto, hay tres fases realizadas por el Sub-
gerente de Ingenieria de Procesos: sensibilizacidon, objetivos precisos y
alcance del proyecto, cada una es un proceso de negociacion con diferen-
tes niveles ejecutivos que puede tomar varias semanas de trabajo.

Por otra parte, la metodologia contempla tres grandes etapas: planificacion,
ejecucion y gestion.
Planificaciénincluye:

Levantamiento y analisis de la situacion actual: comienza cétickl

Off o lanzamiento del proyecto y concluye con la validacion de la-situ
cion actual. Corresponde a un diagnostico de la situacion actual.
Definicion de la estrategia de negocio: se inicia con el detalle de la s
tuacion actual y concluye con la validacion de la estrategia de negocio.
Se trata de la estrategia operacional y tecnologica.

Disefio del modelo conceptual: se inicia con el detalle de la estrategia de
negocio y concluye con la validacion del modelo conceptual, operacional
y tecnoldgico. Es la confirmacion y modelamiento de los requerimientos
operacionales y tecnologicos.



294 Juan Bravo C.

Ejecucionconsidera:

e Desarrollo: corresponde al disefio detallado de la solucion en las proc
sos y en la tecnologia de informacién. Se detallan los procedimientos.

o Implantacién® realizacién propiamente tal y luego optimizacion, la que
en el caso del proyecttPN alcanza a dos afios.

Gestion

Se refiere a la confirmacién de proximos pasos, analisis de caynimas-

tenimiento de procesos.

15.9. Proyecto Centro de Procesos Nacionalr(N)

Es un proyecto que significé conocer en detalle los procesos de lasasucurs
les, para llevarlos a la oficina central con el fin de automatizar, centralizar y
estandarizar. Se trata de un proyecto grande por el nivel de inversién real
zada respecto a otros proyectos internos, aunque comparando corsda indu
tria local el presupuesto de gasto e inversiones resultd ser el mas bajo para
proyectos similares... y realizado con bastante ingenio.

El CPN tiene varios proyectos relacionados, tal como: infraestructura fisica
para recibir los procesos centralizados, sistema de control de flujo documen-
tal, supervision y automatizacién contable, externalizacion del canje, tablero
de control, gestion documental, tesoreria, centralizacion de cobranzas y cen-
tralizacién de la custodia y archivo de seguridad.

La Subgerencia de Ingenieria de Procesos trabaja de cerca con la Gerencia
de Informética, desde aqui se definen los requerimientos para la tecnologia
de informaciorf*

Otros proyectos de la Subgerencia de Ingenieria de Procesos fueron:

Back officeresidual en los puntos de ventas (optimizaciorces)
Redisefio del Modelo de Atencién en Canales de Distribucién
Gestidn Proceso Crédito Hipotecario

Gestidén de Documentos: digitalizar y organizar documentos
Redisefio de Tesoreria

Administracion del Riesgo Operativo y Tecnoldgico segun Basilea Il
Gestion del Conocimiento

%9 En el BancoEstado usan la palabra “implantacion”, en el método GSP se dice “implemen-

tacion” para el mismo concepto.

®1 Se trabaja en uniformar estas definiciones con el estandar UML (Unified Modeting La
guaje). Cabe indicar que procesos similares se estan desarrollando en la mayaia de lo
bancos de Chile.
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¢ En qué consiste el proyeatbN?

Yendo a la concrecién de los planteamientos estratégicos, el prayacto
permite la automatizacion, estandarizacid@entralizacion de Procesos de
Sucursalescomo también ha sido llamado el proyecto.

Consiste en identificar los procesoshdek officeque se realizan en las su-
cursales y “llevarlos” al Centro de Procesos Nacional. Entre comillas lo de

“llevar”, porque en muchos casos se trata de procesos automatizados donde
solamente se interactia con el computador, como podria ser el caso del
calculo de las condiciones financieras de un crédito.

El proyectocPN comenzé en mayo de 2001, en diciembre de 2002rse co
plet6 la fase de centralizacion con la habilitacién en Santiago de un edificio
donde se concentré el trabajo de 400 personas en una primera etapa, numero
que fue disminuyendo al ir optimizando la solucion.

El 2003 el proyecto entré en una etapa de consolidacién que se completé en
el 2004 con la optimizacion desde el punto de vista técnico. Desde entonces
ha seguido en perfeccionamiento.

Comentarios de los usuarios en un analisis que hizo la revista interna @e Banc
Estado de abril de 2003: bajo el titulo “CPN, Centro de Procesos Nacional, se
afianza la nueva operatoria”, dicen los editores: “Las sucursales advierten mep-

ras substanciales en los tiempos de respuesta y en la resolucién de problemas, lo
que a su juicio se debe tanto al aprendizaje mutuo, como a la asimilacion gradual
de las nuevas practicas de trabajo”. También incluyen opiniones desde las sucur-

sales:

Sucursal Santiago EstaciofiPerciben que han mejorado en un 100% los tiem-

pos de respuesta y entrega en todos los productos. En la sucursalngatieasi

nen devoluciones, ni rechazos. Algo que atribuyen a un mejor funcionangénto d
CPNy a que ellos se acostumbraron al sistema, cumpliendo ciertas exigencias
que a veces, involuntariamente, se pasaban por alto”.

Sucursal San Antoni&Fueron oficina piloto en la implantacion del CPN, perd-

do que no estuvo exento de algunos problemas. Sin embargo, aseguran que estos
se solucionaron progresivamente. Destacan la preocupacion de los encargados
del proyecto, quienes en las reuniones regionales expusieron los avances de los
trabajos comprometidos para la optimizacién del sistema. Sefalan que gracias al
involucramiento de todos los actores y al criterio aplicado por parte de é8s An
listas del CPNel sistema esta funcionando”.

Sucursal Punta ArenaSSefialan que la custodia de pagarés y otros documentos

mejoro la seguridad, ademas de liberar a las sucursales de la carga de trabajo que
significaba hacer periddicamente arqueos y balances de éstos. Si han @nido pr
blemas en el curse de renegociaciones y contabilizacion de los sobregims trasp
sados a la cuenta vencidos, que esperan se solucionen pronto. Asimistro, al a
tuar como centralizadores de la region del curse por imagen, han comprobado
gue con este sistema se logra dar un tiempo de respuesta menor, de 1 6 2 dias,
llegando incluso a cursarse créditos durante el mismo dia”.
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Sucursal Ancud Sienten que el CPNfue un acierto, ya que este nuevo praced
miento uniforma el curse de las operaciones crediticias, aperturas de coentas ¢
rrientes y otros, lo que se traduce en un mejor control y ordenamielut® ahe
tecedentes en las carpetas de su clientela. En esta zona, actualmente toma dos
dias habiles el curse de las operaciones”.

15.10. ¢ Como armar el proyecto?

Con base en las orientaciones estratégicas del negocio, el directorio de la
empresa determind que el proyeCt era critico.

Se hizo un analisis minucioso de la situacién actual, en particular de los
tiempos de demora para clientes y el excesivo costo de los procesos en las
sucursales. Se realizaron mediciones formales al respecto y una descripcion
cualitativa de la organizacion.

Objetivos del proyecto

Se definieron los objetivos del proyecto, con los cuales se elaboro el primer
plan global:

e Mejorar substancialmente la eficiencia operacional y tecnoldgica de las
sucursales, invirtiendo la relacion operacion-ventas desde el actual 80-
20% al 20-80%.

e Trasladar al Centro de Procesos Nacional todos los procesos ne come

ciales ni criticos de las sucursales.

Liberar personas para destinarlas al &rea comercial.

Automatizar gran parte de los proceso$dek officede las sucursales.

Eliminar tareas redundantes o que no agregan valor.

Separar tareas comerciales y operacionales.

Liberar personas para destinarlas al area comercial.

La participacion de la direccion fue relevante en la elaboracion de estas d
rectrices y en determinar los riesgos asociados.

Conformacion del equipo de trabajo

Se invirti6 mucho tiempo de la Subgerencia y de la direccion superior en
conformar el equipo de trabajo, aproximadamente 40 personas del Banco y 4
personas externas dirigidas por los especialistas de la empresa Accenture.

Un aspecto vital fue la formacion conjunta del equipo de trabajo, no sélo en

temas técnicos y de administracion del cambio, sino que también en comu-
nicacion y trabajo en equipo, porque la procedencia de los integrantes del
equipo era disimil, algunos venian del area de créditos comerciales, otros de
operaciones, otros del area administrativa (es una politica del BancoEstado
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la reconversion de profesionales entre diferentes areas) y algunos eran fun-
cionarios de empresas consultoras.

Se puede agregar que ademas de las indicaciones de la seccidén asterior re

pecto a como realizar proyectos en el BancoEstado, se considero el siguiente
conjunto de principios:

e Minimizar los costos de produccion.

e Controlar la gestién con base en costos, tal coBw

e Aprovechar las tecnologias de informacion.

e Aplicar el cambio basado en humanizacion.

e Dejar las transacciones en la punta de proceso de venta (hormalmente
interactuando directamente con el cliente).

Eliminar el tercer control, incluso cuestionando el segundo.

Truncar el viaje y transporte de papeles.

Disponer de los espacios fisicos necesarios.

Reubicar a funcionarios liberados de trabajos redisefiados, principalmen-

te en funciones de venta o atencion de clientes.

Solamente como una muestra del tipo de comunicacion que se genera para
preparar una actividad, se incluye extracto de una propuesta real:

Santiago,12 de abril de2004
Sefior
Humberto Gémez C.
Subgerente de Ingenieria de Procesos
BancoEstado
Presente
Ref.: Trabajo en equipo fase Il proyecto Centro de Procesos Nacional
Estimado Humberto:
De acuerdo con lo conversado acerca déaller de trabajo en equipo destin
do a implementadores de la fase Il del proygeémtrode Procesos Nacionage
considera realizar un encuentro de dos dias en el balneario El Quisco del Banco.

El objetivo principal del taller es reforzar el trabajo en equipo de los analistas.

Los objetivos secundarios son: aportar en la organizacién de la Subgerencia de
Ingenieria de Procesos y en cambiar a un estilo de trabajo mas propaalk un
tura de negocios.

Se realizaria en base a trabajo en equipos. Los ejercicios se orientaria al des
rrollo de habilidades: vision compartida, sentido de identidad, desarrollo de
competencias de comunicacion, compromiso y confianza, ademas de técnicas de
resolucion de problemas y la interdependencia.

Participarian dos profesionales, ambos con amplia experiencia en el BancoEst
do: la sefiora Marta Escobar, psicéloga de la Universidad de Chile y el suscrito,

Atentos saludos
Bravo & Gandolini Consultoria Ltda.
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Anticipacion

El tipo de trabajo que se hizo en el &mbito de la comunicacion fue bastante
extenso. Se incorpordé desde un comienzo al sindicato segun se indico en la
seccion anterior y se design6 a una periodista encargada de comunicacion
para canalizar todos los mensajes relevantes en relacion al proyecto.
También se designd a un gerente lider del proyecto, de amplio prestigio d
ntro de los trabajadores del Banco (Hernan Baeza Jara, ex presidente del
sindicato), quien, junto con el Subgerente de Ingenieria de Procesos y la
encargada de comunicacion, mas apoyo de consultegiaautor en este
caso— realizo talleres derainstormingcon funcionarios en diferentes ciu-
dades de Chile, buscando no soélo el apoyo sino también las ideas de los in-
volucrados parka mejora de la propuesta.

Consta al autor que en un solo evento (agosto de 2001), se generaesn alred
dor de 100 iniciativas del tipo:

e Centralizacién de despacho de avisos de vencimiento de créditos
e Eliminar cuadratura de caja dia 15
e Centralizar el pago de asignacioneslaciones, desayunos, cajas,
etc.
e Centralizar el despacho de recaudaciones tributarias a Tesoeeria G
neral
e Incorporar formularios abkcarpetas publicas déicrosoft Outlook
e Masificar y oficializar la comunicacién via mail a toda sucursal
Se incorpor6 también a otras jefaturas funcionales en la difusion detproye
to.

Los talleres fueron bien planeados y tenian por objetivo:

e Presentar el diagnéstico de la situacion actual de los procesos y su-

cursales.

e Identificar oportunidades de mejora y establecer un lenguaje comun.
Luego se hizo un trabajo de clasificacion, priorizacion, seleccion yaaplic
cion. Desde aqui surgian las mejoras de rapida implementgaiék (in3.

Esta labor de comunicacion a la larga resultd esencial para el éxito del pro-
yecto.

Identificacion de procesos

Se hizo un primer “levantamiento de procesos”. ES decir, se obtuvo el mapa
de procesos y se describieron algunos procesos relevantes con la técnica
flujograma de informacion.
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Se hizo una segmentacion de procesos, en la forma de etapas y versiones,
por ejemplo:

Apertura de cuentas de ahorro personales

Apertura de cuentas de ahorro bipersonales

Renovacion de una cuenta de ahorro personal

Cuadratura de libretas de ahorro

Cuadratura de libretas general

Revision de movimiento catastral con observaciones

Reentrega de libreta de ahorro

Los factores de decision en la evaluacién fueron: impacto en los objetivos
propuestos, costo/beneficio de la solucion y mejora de tiempos de procesos
“de cara al cliente”.

Entregables de accion rapida

Los entregables de accion rapideambién llamadoguick winso hits, fue-

ron particularmente aplicados en el Banco para mostrar resultados a corto
plazo y asi alentar tanto a los operadores del proceso como a la direccién a
continuar con el proyecto.

Cabe indicar que muchas de las ideas aplicadas ejuids winsfueron
obtenidas del proceso de sensibilizacion y aportadas por los mismbs adm
nistrativos en los procesos participativos descritos en la seccién anterior.

Siempre se tuvo la precaucion de no abusar de esta via rapida, para no caer
en el exitismo de corto plazo ni provocar la expectativa de que lo siguiente
seria igual de facil o rapido.

15.11.El plan de proyecto
Se elabor¢ el proyecto definitivo para alrededor de ocho meses.

Se aplicé Carta Gantt y herramientas de apoyo computacional para gestar y
administrar proyectos. Se defini6 una malla de actividades que perinitia v
sualizar el proyecto completo. Fue necesario ir realizando ajustes menores
en el camino.

Fueron considerados los riesgos y se confeccionaron planes de contingencia.
También se incorporo en el plan:

e Forma de realizar la comunicacién interna y externa al equipo de
trabajo

e Entregables en cada etapa

e Equipo de trabajo en cada etapa
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e Definicion de costos y duracion de la etapa

e Consideraciones acerca de la calidad y la disciplina en el proyecto
e Seguimiento, en cada etapa y en el proyecto completo

e Restricciones al proyecto, tal como evitar desvincular personas

e Desarrollo en espiral del proyecto, segun el método Banco

Tal como se indica hacia el final del capitulo 12, respecto a presentar una
propuesta y elaborar el plan de proyecto, se detallé el trabajo a realizar en
cada etapa. Son actividades concretas detalladas en ebébtidn de pro-
yectos de procesos y tecnolagia

Concepcion
Un trabajo de estudio del proceso:

e I|dentificar las variables criticas del procesdel tipo “tiempo que los
clientes esperan en una cola para pagar en la caja”.

e Indicadores de desempefio del procgsor ejemplo: registro de fallas
reportadas por los clientes, registro de reclamos, encuestas des-satisfa
cién, costos operativd$,etc. Resultd esencial determinar los tiempos
del proceso por transaccion, donde fue necesario trabajar commstra e
presa consultora especializada en mediciones.

e Carta de tiempa&® una herramienta de ayuda en la medicién de tiempos
acerca de las actividades del proceso, quiénes las realizan, su duracion y
los tiempos de espera.

e Enunciar objetivos de cambipor ejemplo, reducir el tiempo de espera
de los clientes desde 10 a 2 minutos.

Factibilidad

En el BancoEstado esta etapa de evaluacién se considera especiamente r
levante para el éxito de los proyectos, incluye:

¢ Una propuesta integrakiguiendo lineamientos generalmente aceptados:
en primer lugar esta la estrategia, luego las personas, procesos, estructura
y tecnologia.

e Restricciones de la solucipmle tipo estética, estratégica, técnica, de
estandarizacion y de cualquier otra indole.

%2 Recuérdese el caso comentado en la seccién 1.6, el de una empresa naviera donde el
costo del proceso de realizar cada compra de articulos de oficina era muy alto r@spec
valor de los bienes adquiridos.

%3 En la secci6n 6.1 se presenté un ejemplo personal del autor de renaleaba@mcia de
conducir, con el detalle de tiempos. Otro ejemplo se encuentra en el capitulo 8.
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e Las mejores practicasespecialmente relevante en el BancoEstado, se
busco la comparaciorbénchmarkiny en el medio nacional e intern
cional mediante estudios formales en todo el &mbito de la solucién (pe
sonas, procesos, estructura y tecnologia).

e Decision autorizadapara el proyectePN y otros, la forma de la dec
sion ha sido una combinacion entre la decision de un alto ejecutivo y un
comitéad-hocpara el proyecto.

Especial relevancia tiene en el BancoEstado la cuenta semanal al Comité
Directivo del Proyecto y trimestralmente al Comité Ejecutivo del Banco.

Se puede destacar el énfasis en la planeacion, particularmente reflegda en |
definicion de bases precisas para todo el trabajo, labor que cuentaeson dif
rentes niveles de apoyo externo.

Analisis integral de la solucion

El andlisis integral de la soluciosignifica profundizar en la solucion lo-
grada en la etapa de factibilidad para comenzar su desarrollo. Eso se hizo en
el BancoEstado con el proyec®sN.

Se coordinaron las actividades de cada rama de la solucion (personas, proc
sos, estructura organizacional y tecnologia) y se trabaj6é en planteai-requer
mientos, elaborar un mapa de procesos, flujogramas de informacider y dis
Aar formularios (seguimos las recomendaciones del capjtulo 2

Disefio detallado en ambitos especializados

El disefio detallad@onsiste en dibujar planos, preparar modelos, identificar
los responsables, dimensionar los recursos financieros, definir el espacio
fisico, conocimiento requerido, interacciones con el entorno, elaborar licit
ciones y contratos, etc. Son las mismas labores que se realizaron en el Ban-
coEstado en el proyectPN, con énfasis en:

El nuevo flujo del proceso con nombres de encargados y recursos
El plan de capacitacion y de implementacion

Las nuevas labores a realizar

La nueva estructura organizacional

El detalle de equipamiento y software

Fundamental resulto el trabajo conjunto con los especialistas y cuidar en
todo momento la calidad de los datos (se ingresa una sola vez, en el punto
de origen, por el mismo originador, se almacena en forma no redundante,
siguiendo modelos por todos conocidos y la puede usar cualquier usuario
autorizado).
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Implementacion

Es importante destacar la relacion que existe entre la Subgerenciade Ing
nieria de Procesos y la Gerencia de Informética. De hecho, una vezecompl
tado el disefio en el proyect®N, fue necesario solicitar a Informatica el
desarrollo computacional requerido. Una vez completado, nuevamente tomo
la direccidén la Subgerencia de Ingenieria de Procesos para realigar la i
plementacion.

Algunas tareas especialmente relevantes en BancoEstado fueron:

e Comunicar el avance a todas las personas relacionadas con el cambio en
los procesos.

e Capacitar en forma oportuna, cuidando de no recargar a las personas en
esta actividad. Aunque hubo algunos problemas de entrenamiento y de
seleccidn de personas fueron detectados y corregidos a tiempo.

e Flexibilidad para negociar ajustes en el proyecto.

e Mantener una Instalacion piloto.

Despliegue
“Desplegar” la centralizacion de procesos en todo el Banco resultésun e

fuerzo superior al previsto debido a las particularidades de cada una. Resultd
importante dar énfasis a la:

e Documentacion y capacitacion

e Disponibilidad de equipamiento y de los elementos computacionales

e Base de datos con respuestas a las preguntas frecuentes de losfuncion
ros

e Paticipacion directa del lider del proyecto y el compromiso de los agen-
tes

e Comunicacion directa con los proveedores de tecnologia

e Implementacion de una mesa de ayuda

En un documento de trabajo se I€eos objetivos generales de la mesa de ayuda

son: posicionar el proyecto como confiable y cercano, establecer una via directa
entre el centro del proyecto y los funcionarios directamente involucrados en el
proceso, cumplir una de las acciones del plan de comunicacion... El objetivo es-
pecifico es dar respuestas y satisfacer en el menor tiempo posible (48 horas
maximo) las interrogantes, dudas o inquietudes de los funcionarios a propdsito
del proyecto de Centralizacion de Procesos de Sucursales”. Luego se detallan:
caracteristicas, flujo y modalidad de funcionamiento, equipo de trabajo (superv
sores y operativos), recursos materiales, etc.

Un aspecto importante del despliegue fue el trabajo conjunto y bastante
comprometido de los integrantes del equipo de redisefio con los usuarios.
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Por supuesto, es el resultado de todo el trabajo anterior en la preparacion del
cambio.

15.12.Conclusién del caso BancoEsto

Fue seleccionado como casbproyectoCPN del BancoEstado por varios
factores: la relevancia de la institucion en la economia chilena, la espectacu-
laridad del proyecto en cuanto al ahorro obtenido y el traspaso de 1r100 pe
sonas al area comercial, lo cual permiti6 aumentar en varias veces las colo-
caciones de créditos de consumo, mas all4 de lo esperado.

Cabe destacatr:

e La metodologia para llevaa cabo los proyectos es coherente con lo
planteado en los capitulos anteriores y realmente un aporte a la gestion
de procesos.

e Se demuestra que las consideraciones de responsabilidad socel no ti
nen por qué contradecirse con la eficiencia operacional y tecnoldgica o
la efectividad comercial.

e Es posible el cambio grande con recursos relativamente limitados, lograr
invertir la proporcion del tiempo empleado por los funcionarios de las
sucursales en actividadesluick officey ventas desde 80%-20% a 20%-
80% es meritorio.

e Es factible la aplicacion de la visién sistémica a la gestion de procesos.

¢, Qué viene después? Una amplia cartera de proyectos, tal como fae indic
do.

Se agradece el aporte de los funcionarios del Banco que han cooperado en
este breve resumen.

Concluimos con las palabras del Subgerente de Ingenieria de Procesos du-
rante la realizacion del proyeat®N, Humberto GémeZz:Somos un Banco
orientado a las transacciones masivas y de monto individual relativamente
bajo, eso significa que el trabajo de nuestro person&iateloffice de cara

al cliente, es sumamente significativo en los resultados, su trabajo personal
es el que ha permitido subir nuestras colocaciones en créditos de consumo
desde el 6,2% al 12%. En parte, esto fue posible gracias al esfueero de r
conversion laboral de 1100 de nuestros empleados”.

“Y puedo agregar con orgullo que, en la practica, superamos la meta del
80% de actividades deont officeen las sucursales, porque hoy supera el
90% de las funciones de la sucursal”.

“Para lograr esto, fue necesario el compromiso de todos, de la direccion, de
los sindicatos, de los ejecutivos y empleados de las sucursales. «Compro-
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metamonos los dos» le decia a cada agente y le daba el nimero de mi teléfo-
no movil, ta te encargas aqui y yo en Santiago. Trabajabamos en equipo, con
la gente de las sucursales, deN, de la Subgerencia de IngenieriaRte-

cesos y de la Gerencia de Operaciones y Sistemas”.

“Ahora las sucursales se ven mas despejadas, porque hay mas personal dedi-
cado a la atencidon de los cliente. Se percibe otro clima”.

15.13. Epilogo: ¢en qué esta la gestion de procesos en el 20117

Siguen avanzando y continlan con la generosidad de compartir ®is exp
riencias. Hoy BancoEstado ha realizado un salto importante en este ambito,
logrando amplios avances en los ultimos afios:

e 2008: Cadena de valor de la Corporacion BancoEstado

e 2009: Instalacién de practicas de gestion de procesos en 7 procesos
criticos y luego su masificacion

e 2010: Modelo de direccién y coordinacién de gestion de procesos y
definicion formal de responsables de procesos

e 2011: Vinculacién Estratégica de la Gestion de Procesos e incorpo-
racion de la eficiencia

Se aprecia mucho énfasis en la integracion con la estrategia, comenzando
por reflejar en los procesos la mision del banegistimos para que cual-
quier chileno, en cualquier lugar, pueda emprender y desarrollarse”.

Objetivos
Los objetivos para la gestion de procesos son:
Objetivo General
Mejorar calidad, costo y tasa de errores de procesos criticos
Objetivos especificos
e Instalacion de Responsable de procesos criticos en el Banco
e Instalacion de métricas en los procesos criticos

e Definir SLA con estandares de tiempo (calidad producida), de costo
(eficiencia) y de riesgo operacional

e Instalar practicas de Gestion de Procesos que permitan a los respon-
sables de procesos el mantenerlos estabilizados en el tiempo y en
mejora continua

El mapa de procesos actual se aprecia en la figura 15-1.
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Procesos de Direccion

Planificar y Seguir

Estrategia Controlar Gestion

Dirigir Organizacion

Por Grupo de Productos

Gestionar
Informacion
de
Mercado

Procesos de Soporte

Administrar RR.HH

Gestionar

Oferta de
Valor

Gestionar
Canales

Gestionar
Clientes

@ O

Administrar
Recursos Materiales

Asegurar
Cumplimiento

Gestionar
Fabrica

Operar
Fabrica

()

Administrar
Posicion de Riesgo

Administrar
Proveedores

Operar Plataforma
deTI

Innovary
Desarrollar P&T

Administrar
Posicion Financiera

Figura 15-1. Mapa de procesos y cadena de valor en BancoEstado

Responsables de procesos

Han implementado tres niveles de responsables: etapas, ambitos y procesos
completos, quienes tienen como funcién en su respectiva area de influencia:

e Monitorear y controlar el proceso.

e Gestionar demanda y capacidades (RRHH, sistema y materiales) que
participan en las etapas del proceso a su cargo.

Definir planes de contingencia.

Establecer acciones correctivas para estabilizar proceso.

Administrar la mejora continua.

Administrar la funcionalidad de sistemas informaticos que soportan
las etapas a su cargo.

Participar del disefio de las etapas del proceso a su cargo.

Secuencia de trabajo
Como gran secuencia de trabajo en la gestion de procesos aplican:

e Delimitacién de procesos
e Definicidn de responsables de procesos
e Practicas de gestidn de procesos:

o Monitoreo

o Estabilizacion
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o Mejora continua

Metodologia de instalacion de practicas

BancoEstado ha desarrollado una metodologia propia para gestionar los pro-
cesos, la cual ha surgido del trabajo y del aprendizaje realizado estos ultimos
afos. A esta la denominafetodologia de instalacion de practicas desGe

tibn de Procesoyg va desde la etapa 0 a la etapa 5, tal como se observa en la
figura 15-2.

ETAPAN° 0 ETAPAN" 1 ETAPAN® 2 ETAPAN° 3 ETAPAN® 4 ETAPAN® 5

Preparar Sistematizar Sistematizar Sistematizar Seguimiento
Comprender el
la Mesa de p Practica de Practica de Practica de Practicas de
Proceso
Trabajo Monitoreo Estabilizacion Optimizacion Gestion
1. Identificar
métricas
existentes
asociadas al
proceso
: 2. Definir, indicadore: 1. Identificar
L E-:Esnhoﬁcsaarble de 1. Validar alcance del Giserar Panel do acciones de
P P - proceso y Disefiar ontrol. mejora rapida 1. Monitorear
d;"g_gi‘;’?oy équipo flujo 3. Evaluar estado del T a— Précticas Gestion
J " proceso 2. Identifllcaé'd 0 Conmh!RIL?a & il=ele) de Procesos
. e 2. Identificar Riesgos . capacidad de
2. Realizar reunion 4. Evaluar riesgos y i .
de induccién con 3. Generar Versién definir indicadores plocteccl 2. Generar Estrategia 2l gi?&%@?énes
Responsables ' lizada del 5. Automatizar Panel 3. Generar plan de Evolucion del
actualizada del de Control Slerepal Proceso
3. Realizar Kick Off proceso estabilizacion 3. Preparar paso a
o NEEIEEIINE 6. Incorporar Fase de Régimen
dls ) il G expectativas de 4. Generar Planes de
Trabajo cliepte y . : :
estandares de Acciones de Riesgo
calidad
7. Monitorear

Satisfaccion de
Clientes y Usuarios

Figura 15-2. Metodologia de instalacién de practicas

Cada una con amplio detalle, por ejemplo, la etapa 1: Preparar la mesa de
trabajo contempla:

1. ldentificar Responsable de Procesos y equipo de trabajo
2. Realizar reunién de induccion con Responsables
3. RealizarKick Offde la mesa de Trabajo

Modelo de Direccion y Coordinaciéon

Han creado un modelo de direccion y coordinacion que se aprecia mejor en
la figura 15-3.
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Modelo de Direccion

Comité de Procesos y Tecnologia

Gerencia de o= .
Planificacion %(%g Nivel 3
Ey i ¥
a=°8

¢

Mesa de Direccion
Procesos CrItICOS

|
Otros Procesos
Asesoria
| -p > / /% Nivel 1

; Re§P0nsables de Instalacion - Régimen: Movilizador
Ambito de Procesos

Nivel 2

Figura 15-3. Modelo de direccién

Plan de gestidén de procesos

Cada afo dentro del proceso de planificacion estratégica en BancoEstado se
realiza la seleccién de los procesos criticos que se deben gestionar para que
apalanquen los objetivos estratégicos definidos, siempre manteniendo los
focos y el equilibrio entre Ipromesa cliete (calidad producida)riesgo
operacionaly eficiencia A esta actividad algunos autores la denominan,
Vinculacion entre la Estrategia y los Procesba metodologia aplicada en

este caso considera 4 etapas, tal como podemos apreciar en la figura 15-4.

ETAPAN® 1 ETAPAN® 2 ETAPAN° 3 ETAPAN® 4
Generar Plan : Validacion Plan
Fundamentos g Estratégico Estratégico - Medicién y

Estratégicos Gestion de / Gestion de Seguimiento
Procesos 2011 Procesos 2011

Figura 15-4. Vinculacion entre la estrategia y los procesos

Durante este periodo se analiza el plan estratégico, se realizan sesiones de
aprendizaje, se hacen entrevistas a los altos ejecutivos, se analizan informes
internos que den referencia respecto de los procesos, entre otros, para luego
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hacer la propuesta de los proceso criticos que pueden apoyar los objetivos
estratégicos.

Cada fase cuenta con la participacion de variados actores dentro y fuera de
la gerencia de procesos.

Estructura

En BancoEstado la Gestidon de Procesos es una préctica de todos, no obstan-
te, cuentan con una estructura con rango de gerencia que da soporte.

Esta Gerencia tiene tres areas a su cargo: una asociada a la instalacion
mantencion de las practicas de gestion de procesos, asi como la aaiministr
cion del mapa de proceso de la Corporacién BancoEstado, otra asociada al
disefio y redisefio de procesos asociados a proyectos y la tercera que tiene a
su cargo lo asociado a gestionar la demanda de los requerimientos tecnolo-
gicos que afecten los distintos procesos del banco.

Concluyo esta breve resefia con algunas palabras del Gerente de Procesos,
sefor Arturo Barrios:

En la gestion de procesos que realizamos en el BancoEstado, todo co-
mienza por dar importancia a la relacion con el ctenQueremos lo-
grar excelencia en la experiencia de servicio de nuestros clientes.

Hemos aprendido que la gestion de cambio, con todo lo que implica, es
vital en la gestién de procesos, por ejemplo, en la implementacion de las
mesas de trabajo en el banco, a veces nos demoramos mas, pero inco
poramos a todos los actores y logramos que el cambio sea sustentable en
el tiempo.
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Conclusiones

Hemos descrito la visién del proceso como longitudinal,
esta vision busca superar las divisiones del trabajo y
establecer enlaces multifuncionales. En ese caracter, sus
metas son admirables. Los procesos de negocios
constituyen la columna vertebral de la organizacion, la
estructura en medio de la espontaneidad de la practica.
Pero en la persecucién de esta columna, la reingenieria
de procesos de negocios ha sido, por lo general,
indiferente a la préactica e incluso hostil a la solidaridad
de los grupos y las culturas ocupacionales... Sin
embargo, la investigacion de los grupos de trabajo, al
igual que las dificultades del trabajo hogarefio, sugiere
gue la gente depende mucho de los lazos ocupacionales
laterales para ir mas alla de los limites de la
informacion basada en el proceso. Los pares, que
participan de practicas paralelas y no secuenciales,
brindan valiosos recursos a los demas.

John Seely y Paul Duguid €@ vida social de la informaciogp. 91).

¢, Se puede aumentar la productividad de la gestibn de procesos con las
herramientas de la vision sistémica? Hemos entregado suficiente evidencia
en el texto, por lo tanto, la respuesta es afirmativa.

Cada proyecto se ve fortalecido con los aportes de la vision sistéesica:
ponsabilidad social, agregar valor, aplicar la técnica de flujograma de info
macion y muchas otras. La productividad se aprecia en el valor percibido
por el cliente en un producto con mejor relacion costo / beneficio.

Para concluir, solo destacar algunos aportes de este libro especialazente v
lorados por los lectores, por varios miles de participantes en cursos-de ge
tion de procesos y por mis colegas consultores, profesores e investigadores.

1. Integracién

Integracion en todo sentido, desde el modelo integral del cambio hasta la
coherencia del equipo de trabajo. Desde vision horizontal hasta la contribu-
cion de disciplinas relacionadas: liderazgo, innovacion, gestion de la calidad
y gestion del riesgo operacional, por nombrar algunas.

Otra perspectiva de la integracion es la integralidad, donde el disefio del

proceso contempla que las personas hagan un proceso completo o trabajen
en equipo para lograrlo. Esto no sélo es mas humano sino que también mas
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eficiente. Ademas, las personas tienen mas responsabilidad y toman decisio-
nes en sus respectivos ambitos, lo cual genera como consecuencia-un apl
namiento de las estructuras.

El manejo del cambio considera alinear los intereses y lograr la participacion
de todos, comenzando por la gerencia.

También la integracion tiene una perspectiva de tiempo: historica yrconte
poranea. Ademas, su linea de trabajo es evolutiva, como la naturaleza que
construye sobre las realizaciones anteriores. Por lo tanto, personajes histor
cos como Heraclito, Lucrecio, Descartes, Smith, Darwin, Fayol, Taylor y mas
recientes: Heisenberg y von Bertalanffy, o contemporaneos, tales como
Drucker, Prigogine, Senge, Ackoff, Peters, Schonberger, De Bono, Rogers,
Maturana, Ishikawa, Kaplan, Porter, Mintzberg y Hammer, por nombrar
algunos, han realizado aportes significativos y complementarios.

2. Ver la gestidn de procesos como proyectos con un ciclo de vida y etapas

La vision sistémica provee la amplitud conceptual en relacién al ciclo de
vida completo del proyecto (ver capitulo 12). El desarrollo evolutivo se apl
ca aqui junto con el desarrollo en espiral.

Algunos alcances adicionales de origen sistémico: énfasis en la estrategia y
en una buena deteccién del problema, la busqueda amplia de opciones para
el mejor disefio del proceso, la dedicacion a la mejora continua una vez que

el proceso estd en operacién, la buena gestion del proyecto y la gestion de
riesgos.

3. Incorporar los aprendizajes de la vision sistémica a la gestién deproc
oS

Vimos que grandes avances se pueden lograr con la teoria del caos, teoria de
las catastrofes, la aceptacion de la complejidad, la idealizaciomprigsen-
sadores de complejidaggmuchos otros conceptos. La idea es lograr que los
procesos sean “sistemas” viables, autbonomos, homeostaticos, integrales, etc.

Especialmente importante para el disefio de procesosredusion donde

se busca evitar las dicotomias y si armonizar contrastes, tales coma: armon
zar el andlisis con la sintesis, el detalle y la visidbn general o la esecializ
cion con la integralidad.

Es vital laresponsabilidad sociahplicada a la gestion de procesos, no sélo
como altruismo sino que como una técnica de gestion que ayuda a cumplir
los objetivos con productividad.
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Con la perspectiva amplia de la vision sistémica, en el disefio de procesos se
buscareutilizar las buenas solucionesvitando el desgaste de “reinventar
frecuentemente la rueda”.

4. Modelamiento visual de procesos

Dos grandes aportes son los mapas de procesos y los nuevos flujogramas de
informacion:

e Trabajar con un mapa de procesos provee un enfoque amplio, caracteri
tico de la vision sistémica, previo al trabajo en procesos individuales.
Antes, lo mas habitual era trabajar con procesos muy grandes y poco
segmentados. Hoy, la labor de disefio se mueve entre el detalle de los
flujogramas de informacion y la vision general del mapa de procesos,
con una ganancia extra gracias a la facilidad de ugartecipacion del
usuariq otra de las bases de la vision sistémica.

e El nuevo tipo de flujogramas de informacion esta orientado a personas y
no a un programa de computador, los cuales son llamados diagramas de
flujo e incorporan rombos de decisiériopps El flujograma de info
macion es una guia de las actividades del proceso y proporciona info
macion acerca de su secuencia y temporalidad de manera simgle y bu
cando el “vistazo”. Aplica el criterio decurso normal de los eventaxyn
el cual describe graficamente el camino correcto y deja las excepcione
para el texto del procedimiento. Otro avance fue enlazar las actividades
computacionales del flujograma de informacién con la identificacion de
casos de uso.

5. Vision de procesos y productividad
Son dos conceptos inseparables:

e La vision de procesos considera procesos de principio a fin, una secuen-
cia horizontal de un proceso completo.

e La productividad es cuidar que los procesos sean eficientes y agreguen
valor, lo cual crea riqueza, un énfasis de la gestion de procesos.

Muchas gracias por su lectura.
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GESTION

INTEGRAL DEL

CAMBIO

JUAN BRAVO CARRASCO

GESTION INTEGRAL DEL CAMBIO
(2011, 320 paginas, 24,5 x 17,2 cm.)

La gestion integral del cambio en las organizaciones es vital para el éxito de
los proyectos. Puede ser disminuir el tiempo de entrega de productos a los
clientes, bajar drasticamente el nimero de errores en el procesamiento de
créditos, aumentar las ventas, implantar un software o pagar con mas pront
tud a los proveedores. En todos los casos, la gestidn integral del cambio es
indispensable para llegar a una buena implementacion y se entrelaza con la
gestion sistémica de proyectos.

Existen experiencias y métodos concretos que revisaremos en el libro, co-
menzando por éVlodelo integral del cambjocompuesto por 5 elementos:
estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia. Todo proyecto de
cambio debe lograr armonia entre esos componentes del modelo.

Continuamos con dEnfoque al problema solucién para ayudar a iniciar
un proyecto sobre bases firmes: un estudio del problema y de muchas solu-
ciones posibles, hasta encontrar la mas adecuada.

Concluimos con laglerramientas facilitadorael cambio en las personas,
vision sistémica, gestion del riesgo, priorizar con ®Bayeesl Kaizen en la

forma de una filosofia de mejoramiento. Son herramientas orientadas a apo-
yar todas las etapas de la gestion de proyectos.
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GESTIONde
PROCESOS

(Alineados con la estrategia)

Juan Bravo Carrasco
<,

GESTION DE PROCESOS
(2011, 42 Edicion, 320 paginas, 24,5 x 17,2 cm.)
(12 edicion de 2005)
Es facil aceptar la necesidad de cambio en nuestro mundo. Mas dificil es
cambiar nosotros mismos 0 que cambie nuestra organizacion, o la forma
como hacemos las cosas, a las cuales podriamos llamar... procesos.
La gestion de procesos nos insta a detenernos, reflexionar acerca de lo que
hacemos y preguntarnos: ¢por qué?, ¢para qué?, ;como? La gestion de
procesos es un medio para lograr grandes metas organizacionales: como la
satisfaccion del cliente y la productividad. En el texto se revisan
detalladamente las 9 fases de la gestion de procesos:
Capitulo 3. Incorporar la gestion de procesos en la organizacion
Capitulo 4. Disefiar el mapa de procesos
Capitulo 5. Representar los procesos mediante modelos visuales
Capitulo 6. Gestion estratégica de procesos
Capitulo 7. Mejorar procesos
Capitulo 8. Redisefar procesos
Capitulo 9. Formalizar procesos
Capitulo 10. Controlar procesos
Capitulo 11. Mejora continua de procesos
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JUAN BRAVO CARRASCO
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LIDERAZGO
(2011, 318 péaginas, 21 x 14 cm.)

Dice el autor: Tempranamente observé una correlacion entre el resultado
exitoso de los proyectos en que participaba y el nivel de liderazgoale qui

nes lo dirigian. Por lo tanto, promover ambos es la finalidad de este libro. En

el caso de los resultados, se trata de lograr que las cosas sucedan. En cuanto
al nivel de liderazgo, el objetivo es aumentarlo mediante el proceso de con-
vertirse en lider.

También observé que la relacion entre resultados y liderazgo se daba en to-
dos los ambitos de la vida: familiar, laboral, personal y social. Ineitabl
mente detras de una familia exitosa, de un proyecto de cambio en & empr
sa, de un emprendimiento o de los éxitos de un club deportivo, habia lideres.

Tal como en el caso de los 33 mineros atrapados, donde observamos aflorar
varios lideres entre mineros y rescatistas, en la organizacion y en la sociedad
también surgen lideres, algunos visibles y otros que actdan en silencio.
Siempre hay mas lideres de los que uno cree. Podemos tener todavia mas si
promovemos el liderazgo, comenzando por NosSotros mismos.



Gestion de procesos 321

LIDERES

INVESTIGACION DE CASOS, AUTORES
Y EXPERIENCIAS CERCANAS

Teeeee

JUAN BRAVO CARRASCO

Q1uCIaN

LIDERES
(2011, 270 péaginas, 21 x 14 cm.)

Nuestro mundo ha sido moldeado por grandes lideres. Cierto, sorprende que
son muchos y que generalmente las circunstancias de la vida los han form
do a ellos. Conoceremos a algunos de estos lideres: Walt Disney, Peter
Drucker, Nelson Mandela, Konosuke Matsushita, Frederick W. Taylor, Jack
Welch y otros.

También conoceremos a grandes pensadores en el tema del liderazgo, Se
trata de conocidos autores relacionados con el liderazgo. En su camino de
investigacion, ellos mismos se van transformando en lideres.

Se completa esta investigacion con el detalle de experiencias cercanas de
liderazgo.

El objetivo de esta obra es compatrtir estos aprendizajes, contiene el detalle
de la investigacion acerca de lideres, autores y experiencias cercanas. Un
resumen de la misma se presenta en el lilferazgo, lograr que las cosas
sucedan y el proceso de convertirse en |idende se agrega conclusiones.
Son libros complementarios, es importante ver a ambos como una totalidad.
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GESTION
AVANZADA

DE PROCESOS

JUAN BRAVO C.

GESTION AVANZADA DE PROCESOS
(2010, 22 Edicién, 190 paginas, 21 x 14 cm.)
(12 edicion de 2009)

El objetivo del libro es aportar métodos concretos para el redisefio y mejora
de procesos en la organizacion, como un medio para lograr la eficiencia y
agregar valor para el cliente en una relacion de confianza.

Surge de una profunda inquietud por el despilfde@ecursos en nuestra-s
ciedad y, sobre todo, por la subutilizacién delrev@potencial de las pers

nas.

La gestidn de procesos es un deseo que se intoye iogportante en laso
ganizaciones. Sin embargo, es poco lo que loghaaese porque no se sabe
cémo hacerlo, provocando grandes pérdidas en Emamsi organizaciones y

en la sociedad por proyectos mal planteados o fieecsto y plazo, tramites

gue demoran mas de la cuenta, mala atencién d¢esljgroductos defedu

S0s, entregas con retraso, equivocaciones méedicases, pérdidas de atie

tes y tanto mas. ..

En el libro se ensefia como incorporar a la orgaidimaun modelo integral

para la gestién de procesos.

Este libro complementa, aporta técnicas y mueptieaaiones de los conge

tos desarrollados en el libf@estion de Procespsl cual es prerrequisito para
éste.



Gestion de procesos 323

MODELANDO UNA SOLUCION DE SOFTWARE
. (2008, 392 péaginas, 24,5 x 17 cm.)

~ El objetivo de este libro es cooperar en aumentar la
/ productividad del desarrollo y la calidad de la solu-
Modeland cion de software mediante la excelencia de suemod
una Solug lacion. Comenzamos por asegurarnos que la serie de
de Softwa(e' modelos (correspondientes a las etapas de analisis y

disefio) efectivamente dan solucién a una necesidad
' bien comprendida y evaluada.

* Modelar soluciones de software es una labor bella y
LGS creativa que origina verdaderas “obras de arte”. Sin
perder la belleza y creatividad, ¢seréd posibleeprof
sionalizar su elaboracion? Si! Definitivamente el
disefio de sistemas puede ser arte y tecnologia a la vez.

B e T
bbb o eny
oy Y

EL ENCANTO DE LA COMUNICACION
HENCanto wi. (2007, 22 edicién 230 paginas, 18,5 x 13 cm., 12 edicic
Comunicacion ~ 1998)
~ Es un libro orientado a todas las personas que quieren
nicarse mejor con quienes les rodean para incrementar
lidad de su vida. El espiritu de este libro es que nos sir
guia préctica en esta tarea de toda la vida destinada a r
narnos mejor y a transformarnos. ¢Por qué? Porque la «
nicacion es cambio que podemos guiar hacia la supel
personal.

Estamos vivos y lo mas caracteristico de la vida es la transformacion. Y
porque el vinculo con nuestros seres queridos es lo Unico que realmente
cuenta, ademas la mejora en las comunicaciones en las empresas tiene un
efecto inmediato en la vida familiar y social de sus trabajadores.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL (RS)
(2007, 380 péaginas, 24,5 x 17,3 cm.)

En los paises de Latinoamérica podemos ganar miles

de millones de ddlares al afio con la RS. Surgen de

dejar de perder evitando la Irresponsabilidad Social
(accidentes, delincuencia, corrupcion, mala educacion,
etc.) y de ganar fomentando la Responsabilidad Social
(investigacion, innovacién, emprendimiento, comun
cacion, etc.). Por esla RS eda nueva causa de la
rigueza de las NacionesSe puede lograr, tenemos
ejemplos de buenos disefios que han disminuido gran-
des males sociales en un 802 el caso, en Chile, de
la dlsmlnumon de la tasa de accidentabilidad de los trabajadores desde el

35% de los afios 60 al actual 7%. Por supuesto, el énfasis ha estado en la

prevencion.

JUAN BRAVO C.

1??

HISTORIA DELIST, 50ANOS

(2007, 164 paginas, 25 x 25 cm.)

Cumplir 50 afios es un gran logro para toda
organizaciéon y mucho mas para una que se
dedica a la seguridad social por el gran icapa
to que tiene en la comunidad. La historia del
IST es a la vez parte de la historia de la segu-
ridad del trabajo en Chile, cuyos avances se
pueden resumir en una sola palabra que bien
conocen en el Instituto: prevencion.

Es un avance de Responsabilidad Social que se puede proyectar a otros
ambitos para contribuir al Bien Comuan. Ya sabemos que una historia puede
inspirar a las personas para lograr fines superiores, al menos para encontra
le sentido a su quehacer y motivarse. También permite aprender, porque de
la lectura se podra extraer una buena manera de gestionar una empresa, co-
menzando por una gran dosis de vision.
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GESTION DEPROYECTOS
(2006, 260 paginas, 21 x 14 cm.)

GESTION & - . )
=1:10)4 1o io -0 £l objetivo de este libro es ofrecer un método parada ge

tacion, evaluacion, planificacion, direccion y buena ejecu-
cion de los proyectos, principalmente de procesos y tecno-
logia. Es importante hacer bien los proyectos, porque a
través de ellos se materializa el cambio propuesto por la
estrategia de la organizacién o por las oportunidades que
el medio ofrece. El método tiene como base un amplio
estudio de las mejores practicas de la gestion de los pro-
yectos y del cambio en las personas. Las empresas publicas y privadas de
Chile pierden anualmente mas de 2.000 millones de dolares debido a fallas
evitables en proyectos de gestion. De una u otra forma esa ineficiencia la
pagamos todos y con creces, porque tampoco disfrutamos de los beneficios

del proyecto si hubiese sido bien hecho.

GESTION, EL CASOENAMI VENTANAS
(2005, 224 paginas, 25,5 x 19,5 cm.)

Es importante destacar lo positivo de la gestion de las
empresas, asi aprendemos de experiencias concretas.
La idea fue desafiante: compartir y aprender de $a ge
tion realizada en una unidad de negocios de unarimpo
tante organizacion. Se trata de la Fundicion y Refineria
Ventanas de la Empresa Nacional de Mineria, ENAMI.
Tiene una cultura distintiva que se aprecia en la-ing
nieria o innovacién permanente, en su contribucion al
bienestar del pais, en el sentido de honor, en la pasién
por aprender, entre otras.

Se identificaron varios factores relevantes, por ejemplo: liderazgo, groduct

vidad, entorno y personas

GESTION
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EMPRESAS DEEXITO
_ (2005, 150 paginas, 21 x 14 cm.)
EMPRESAS Ped

Este es un libro acerca de las empresas de éxito, aquellas
con una gestién que las lleva a diferenciarse. En un con-
texto de buenas practicas de gestion la tesis es que las
il empresas exitosas se distinguen por algunas pocas pract

" cas excepcionales.

Asi como existe la gestion por competencias dirigida a las
personas, también existe una gestibn por compegencia

o
HLIAN
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corporativa.

Ademas de hacer las cosas bien, las empresas exitosas se distinguen por un
pequefio nimero de practicas que hacen muy bien, les hemos llamado “sis-

tema de diferenciacion”. Se presentan los ejemplos de IST, ENAMI Venta-

nas, Termosistema e Integramédica.

TAYLOR REVISITADO

= e (2005, 140 paginas, 21 x 14 cm.)

r AYLOR Pocas veces se ha visto una distancia tan grande entre la
BERRISEl o celencia de las contribuciones de un hombre y el pobre
sitial que le hemos asignado en la historia. A Frederick
W. Taylor los paises ricos le deban su condicion de tales,
dice Peter Drucker. Taylor sigue aportando a la creacion
de riqueza a través de la mayor productividad. Fee pr
cursor del entrenamiento o capacitacion y de la gestion
por competencias. Busco evitar el derroche de materiales
y se le reconoce como padre de la ingenieria industrial y de la ergonomia.
BuscoO que se compartieran los beneficios de la mayor productividad, entre
empresarios, trabajadores y la sociedad. ¢ Por qué es tan actual su mensaje?
Porque su mensaje de fondo esta orientado a la superacion de la pobreza y
porque sus propuestas, debidamente actualizadas, podrian generar grandes
beneficios en la economia de Latinoamérica.

JUAN BRAVO
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A LA SALIDA DEL TUNEL
(2000, 231 paginas, 23 x 16 cm.)

Es un libro creado con las entrevistas realizadas a los
participantes del programa de televisién del mismo-no

bre en donde se extrajeron sus mejores ideas, propuestas
y mensajes. Fue un programa de UCV TV, conducido por
el dinamico y querido periodista Atilio Macchiavello.

Este documento recrea la vida de muchos visionarios y
podria ser la salida de su propio tinel. Es un Texte obl
gado para profesores, estudiantes, profesionales y publico
en general. Una inspiracion para pequefios y grandes empresariosa¢ orient
cidn vivencial para nuestras autoridades.

AMBROSOLI, DESDELOSALPES ALOSANDES
(1998, 133 paginas, 26,5 x 18,5 cm.)
AMBROSOLI Coautor: Giancarlo Gandolini Ambrosoli.

ISR Este libro es un reconocimiento a la labor de dons€on
tantino Ambrosoli y a todos los emprendedores que
ayudan a crear un mundo mas humano. Es un ejemplo
@. . inspirador que queremos compartir, porgue excedié en
et @ mucho nuestras expectativas.

¢Para qué sirve una historia? Para conocer, entender y
difundir la cultura de una organizacion, establecer un
vinculo entre sus integrantes, comunicar una causa
comun, preservar las tradiciones y seguir adelante unidos. Es un gaan des
rrollo, inseparablemente unido a la historia de la familia Ambrosoli, asi que
para entender la evolucion de este negocio, necesitamos conocer & rica tr
dicion acumulada en esta familia.
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ANALISIS DE SISTEMAS
T e, (1998, 415 péaginas, 26,5 x 18,5 cm.)

ALLIS |1 Debemos descubrir los sistemas y aprender de ellos para
| ayudar en el desarrollo de las organizaciones. La vieja
cosmovision mecanicista, que considera el mundo est
Y1 ILIVEAS | ble y predecible, abre paso a los sistemas: donde-jrev

- | lecen las interacciones, lo evolutivo, el caos, la cempl
s i jidad y sus compensadores, la humanidad, educacion,
F - | comunicacion, libertad, creatividad y otras respuestas. Si
[Tadman Bravo Camasedh pretendemos ignorarla, dar érdenes o sélo poner reglas,
la complejidad se abrird paso igual, como las aguas de
un rio que se pretenden frenar con un “prohibido el paso”.

¢Como hacer andlisis de sistemas? Con un enfoque al problema-solucion
gue pasa por comprender la confusién. Algunas herramientas sistémicas son:
la teoria del caos, la teoria de la catéstrofe, los circulos virtuosos, la-orient
cion al cliente, etc.

PLANIFICACION SISTEMICA
(1997, 240 péaginas, 26,5 x 18,5 cm.)

Plan.lﬁcacién Tradicionalmente, hemos hecho planificacién suponiendo

Sistémica | que las condiciones ambientales se mantendrian méas o
- menos constantes. jHoy nos damos cuenta que el entorno

varia con mucha rapidez! y que la velocidad del cambio

— sigue y sigue aumentando. Para adaptarnos a esta realidad,

la planificacién sistémica recurre a herramientas tales co-

_ Juen BravoCarrasto | MO: participacion, creatividad y manejo de la incertidu

bre del medio. La planificacién sistémica nos ayuda a

cumplir los suefios, siguiendo un camino que comienza por determinar qué

es lo que queremos, en nuestra empresa o... en nuestra vida. Luego, estale-

cemos un sistema de diferenciacion y un plan.
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LA NUEVA VISION, DISENO Y CONSTRUCCION DESISTEMAS
COMPUTACIONALES

(contenido actualizado en libro Modelando una solucién de
software) (22 edicion 2007, 272 péaginas, 26,5 x 18,5 cm.)
(12 edicion de 1996) Sélo coleccion.

Este libro trata sobre el desarrollo de sistemas computacio-
nales, tales como inventarios, contabilidad, remuneracio-
4 nes o facturacion.

ﬁf mw;‘ Se busca aumentar la productividad en ese ambitosEn e

: pecial se estudia el disefio de sistemas computacionales,
una labor bella y eminentemente creativa que origina verdaderas “obras de
arte”, a veces artesanales. Siempre conservando la creatividad, ¢ Sera posible
gue los métodos de trabajos y las herramientas sean de uso general? Si!
Definitivamente el disefio de sistemas dejé de ser arte para transformarse en
tecnologia.

Esta propuesta de la ingenieria de software tiene su base en tres s@idos pil
res: La planificacion estratégica en informatica, el disefio orientado al objeto
y las herramientas de productividad.

REINGENIERIA DENEGOCIOS
5 (1995, 300 paginas, 26,5 x 18,5 cm.)

La finalidad de la reingenieria es lograr grandes desafios,
por ejemplo: aumentar la productividad de las personas, las
! ventas o la produccion, no en un 30%, sino en 400% y mas.

' ¢, Cémo lograrlo? A través de efectuar grandes cambios en
los procesos del negocio, potenciar a las personas, definir
una estructura organizacional flexible e incorporar tecno-
logia. Todo en sintonia con la cultura y estrategia de-la o
ganizacion.
¢Para qué hacer reingenieria? Para cumplir con la mision de la organizacion,
tarea en la que deben estar empefiadas todas las personas que ahi laboran,
sirviendo los intereses de los clientes en armonia con los valoresrde la e
presay de la comunidad.
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MODELAMIENTO DE SISTEMAS DEINFORMACION

73 (contenido actualizado en libro Modelando una solucion de
" mesetemiente | software) (1994, 250 paginas, 24,4 x 18,2 cm.). Sélo

| ﬂ#"’"“. .

f wormedét__{ coleccion.

Sseatva Da una visién de conjunto sobre el desarrollo de sistemas
— de informacién, comenzando por la planificacion estratég

masorec. | Cca del negocio.

En el texto se incorporan los conceptos de evaluacion de
proyectos informaticos, los lenguajes de cuarta generacion y la orientacion a
objetos. Especial relevancia tienen la Ingenieria de Software y las herr
mientas de apoyo en cada etapa del desarrollo del sistema de informacion.

En las ultimas décadas la “computacion” ha sido un agente de cambio al
interior de la organizacion, hoy las areas de informatica o de sistamas ta
bién deben cambiar. Se trata de lograr el desarrollo de software de calidad,
econdémico y en plazos convenidos.

DESARROLLO DE SISTEMAS DE INFORMACION
(1996, 32 edicion, 204 paginas, 26,5 x 18,5 cm.) (12

Desarrollo de Sistcmas

de Tnformacion edicion de 1987)

Uaa Vivieo Pokrica

AR El objetivo de este libro es servir de guia practica en el
/ 23 desarrollo y en la mantencién de sistemas de informacion

;) ' | orientados a empresas. Esta especialmente dirigido a to-

dos quienes laboran en el area de informatica, y que

podrian hacer uso de las materias practicas, que buscan

el mejorar el rendimiento, mediante la aplicacion de pautas

’ simples y légicas, donde el criterio predomina sobre la

reglamentacion.

También se orienta a estudiantes de carreras del area computacion e in-

formatica, quienes podran ver facilitado su aprendizaje al enfrentarse con

metodologias y ejemplos concretos, sobre la base de una visién de conjunto

del desarrollo de sistemas de informacion.

El libro ha sido de gran ayuda para académicos de las areas mencionadas.
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