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Presentacion

Después de una década marcada por la severa contencion de los costes, ha llegado el

momento de que las empresas pasen a la ofensiva y aborden la reingenieria de los ingresos.

Es obvio que hay dos caminos para mejorar la situacion de una empresa: reducir el caudal
de dinero que sale de la misma o incrementar el aflujo, es decir, recortar los costes o

aumentar los ingresos.

El redisefio de procesos (RDP)' o reingenieria de procesos ha sido reiteradamente
recomendado como una herramienta efectiva para afiadir valor a las erﬁpresas. Pero jcual
es el procedimiento? ;Se ha de actuar sobre los costes o sobre los ingresos?. La respuesta
es importante, porque si el redisefio de procesos solo se aplica a la reduccién de costes, el
potencial de la empresa quedara limitado, pero si genera nuevos ingresos, el potencial

tendra un horizonte de crecimiento.

Existe un argumento convincente: el valor que se puede afiadir a un negocio a través de la
reduccion de costes estd matematicamente limitado al 100% de los costes corrientes. Pero
en términos economicos el limite es mucho menor, ya que no se pueden recortar los costes
a cero. En la practica, ahorros de mas del 20% son infrecuentes. Los ingresos, por el
contrario, pueden crecer ilimitadamente. Por lo tanto, para afiadir valor a la empresa se

deben crear nuevas fuentes de ingresos.

El redisefio de procesos es presentado también bajo las siglas BPR (Business Process Reengineering)
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Pero ;han reconocido las empresas este hecho? ;Han comenzado a aplicar el redisefio de
procesos sobre los ingresos o siguen procurando fundamentalmente reducir costes? Dos
estudios -uno de Fortune 500-1993 y otro de grandes corporaciones inglesas, Financial
Times 100-1993, muestran con claridad que las empresas quieren incrementar sus ingresos,
pero en este sentido sus esfuerzos no tienen los €xitos que coronan sus procesos de

restriccion de costes.

Examinaremos esta conclusion y ofreceremos algunas sugerencias sobre como las empresas

pueden alcanzar mayor eficacia en la reingenieria de sus ingresos.

En los afios 80, muchas empresas intentaron apoyarse en nuevas tecnologias y
automatizaron sus procesos de negocio, con la finalidad primordial de recortar costes e
incrementar la productividad. Sin embargo, a comienzos de los 90 qued6 demostrado que
esta estrategia era inadecuada, pues las empresas no consiguieron mejoras significativas en

productividad o en ahorro de costes.

Los analistas advirtieron que el problema radicaba en el hecho de que muchas empresas
estaban automatizando procesos de negocio desfasados e ineficaces. La solucion
recomendada fue redisefiar radicalmente estos procesos de negocio con una "reingenieria”
que apuntara a satisfacer las nuevas demandas de un mercado cambiante. Los defensores

del redisefio prometieron resultados excepcionales.

Pero llegod la recesion, y las empresas ya agobiadas por una dura competencia en los
precios, adoptaron una postura defensiva. El redisefio de procesos se limité a recortar

costes, lo cual, para muchos, es sinénimo de "downsizing". En lugar de mirar hacia afuera
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-hacia el mercado- y asegurar nuevas fuentes de ingresos, las empresas concentraron sus

esfuerzos en reducir los gastos generales y la plantilla.

Los resultados fueron decepcionantes para muchas empresas. Los enormes incrementos en
eficiencia prometidos por los artifices del redisefio de procesos no se produjeron. Los

costes se redujeron, pero los resultados no fueron realmente buenos.

Hoy, aparentemente superada la recesion, la competencia global sigue siendo muy
encarnizada y la reduccion de costes una estrategia importante. Sin embargo, el valor que
pueden incrementar las empresas a través de estas reducciones es limitado, y algunas
pueden haber alcanzado ya este limite. A pesar de la notable disminucién de los gastos en

salarios, la cuenta de resultados refleja magros beneficios.

¢Qué ha fallado? ;Por qué no se han producido los beneficios esperados del redisefio de

procesos?.

Creemos que la causa no reside en la técnica de redisefio, sino en que muchas empresas la
han utilizado demasiado a la defensiva, como si el mercado global presentara sélo amenazas
y no oportunidades. En realidad los mejores competidores no son los que tienen la mano
de obra mas barata o la mejor estructura de costes, sino los mas capacitados para ganar
nuevos clientes. Para alcanzar las oportunidades del mercado actual, las empresas deben
comenzar a complementar sus programas defensivos de contencién de costes con
programas ofensivos que generen ingresos, deben consagrarse a construir procesos de
negocio que mejoren el rendimiento en el mercado y que generen nuevos negocios. En

resumen, las empresas tienen que acometer el redisefio de procesos de sus ingresos.

13
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Segun los estudios referidos, el 78% de las "Fortune 500" y el 68% de las empresas inglesas
han iniciado recientemente el redisefio de procesos ;Pero estan lievando a cabo un redisefio

de sus ingresos o solamente una reduccién de costes?

Bl Avanzando hacia la
reingenieria

78%

Compainias de Fortune 500 que han sido redisefiadas (1991 a
1993)

68%

Compaiiias de Gran Bretana que han sido redisefiadas (1991 a
1993)

7%

Companias de Gran Bretafa que van a ser redisefiadas (1994 a 1996)

1 L | . ! n ] . !
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La informacion pone de manifiesto que las 500 empresas mas grandes (Fortune 500) y las
britanicas estan comenzado sus proyectos de redisefio de procesos con la intencion de

reducir costes y aumentar beneficios.

Las motivaciones principales de las 500 mayores empresas son cuatro (segun el ranking de

Fortune):
* El 75% acude al redisefio de procesos como medio para combatir la
competencia en los precios.
* El 67% confia en el redisefio de procesos para conseguir que los productos

y servicios se introduzcan mas rapido en el mercado.

14
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* El 63% opina que el redisefio de procesos les permitira establecer

relaciones mas estrechas con los clientes y proveedores.

* El 48% ve el redisefio de procesos como un medio de invertir la tendencia

a la caida en la cuota de mercado y los beneficios.

Ademas, el 82% de las empresas britanicas esta aplicando el redisefio de procesos para

mejorar la orientacion hacia los clientes.

I Razones por las que las empresas se
redisefian

Empresas Fortune 500: las 4 mayores motivaciones

1 75%

Combatir competencia en los precios

] 67%

Introducir productos y servicios con mayor rapidez en el
mercado

| 63%
Aproximarse a los clientes y proveedores

| 48%
Aumentar cuota de | mercado y beneficios

1 L I 1 1
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Empresas de Gran Bretafia: las 4 mayores
motivaciones

1 82%
Mejorar la orientacion hacia el
cliente
1 81%
Mejorar la calidad
| 74%
Reducir los costes
] 74%
Introducir nuevos procesos productivos
0 20 40 80 100
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Es evidente que todas estas compaiiias estan enfrentandose a mayores presiones en el
mercado. Su preocupacion por la guerra de precios y la pérdida de cuota de mercado es el
reflejo de esa circunstancia y explica que sientan la necesidad de redisefiarse. Mas
interesantes son la segunda y tercera motivacion, que revelan su confianza en que el
redisefio de procesos las ayude a superar la presion de la competencia. Esperan que el
redisefio les permita lanzar nuevos productos y servicios, asi como aproximarse a los

clientes y los proveedores.

Aunque muchas compaiiias estan reaccionando a la creciente competencia de forma
defensiva, a través de recortes, las motivaciones reveladas por los estudios indican que son
también muchas las que adoptan una conducta ofensiva, prestando mayor atencion al
consumidor, buscando nuevas oportunidades de mercado e intentando crear nuevas fuentes

de ingresos.

(Qué porcentaje de empresas asocia el redisefio de procesos con la mejora de la calidad?

W :Estodavia la calidad un punto
importante?

Porcentaje que asocia e

redisefio de procesos con la
mejora de la calidad

]

Empresas industriales de Fortune
500

| ar%

Empresas de servicios de Fortune
500

81%

Empresas de Gran
Bretafia

5 L . 2
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Las empresas industriales "Fortune 500" no consideran tanto como las de servicios o las
inglesas el redisefio de procesos como una forma de mejorar la calidad del producto o el
servicio al cliente. Esto probablemente se deba a los pasos ya dados por los fabricantes
americanos para mejorar la calidad mas que a una falta de confianza en el redisefio de

procesos.

Pero el hecho de que algunas compafiias "Fortune 500" estén empleando el redisefio de

procesos para aumentar sus ventas no significa que lo estén consiguiendo.

Los resultados que se ofrecen son diversos. De hecho, sin considerar sus intenciones, la
mayoria de las compaiiias obtienen mejores resultados recortando costes que incrementando
sus ventas. Pero un grupo significativo de compaiiias - 65% - coment6 que en general han

conseguido lo que se proponian mediante el redisefio de procesos.

Las cifras lo demuestran. Una de las principales motivaciones que llevan a adoptar el
redisefio de procesos es la necesidad de incrementar la velocidad con que los nuevos
productos y servicios se desarrollan y llegan al mercado. Un 67% de las compaiiias dice que
éste es un objetivo muy importante. A pesar de todo, solamente un 37% declara haberlo
alcanzado. La distancia entre estos dos puntos revela un fracaso importante. A pesar de las
grandes expectativas, el redisefio de procesos o reingenieria no ha proporcionado el
aumento en ventas apetecido para una repercusion significativa en el beneficio.
Paralelamente, solo el 37% de las compaiifas reconocen que el redisefio de procesos las ha

ayudado a aumentar su cuota de mercado.
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B :Unfallo del redisefio de
procesos?

Para muchas compaiiias, el RDP ha fracasado en
acortar el ciclo de los procesos

| 67%

Expectativa de lanzamiento mas rapido de
productos
al mercado a través de la reingenieria

| 37%

Logros hasta ahora
L 1 ) 1 |

0 20 40 &0 80 100

En el lado de la ecuacion del recorte de costes, los resultados son mas atractivos. Los
objetivos con mayor indice de consecucion son los siguientes:

- Procesos de negocio mas eficientes (conseguido por un 68%).

- Incremento de la productividad (62%).

- Reduccidn de costes (61%).

- Reduccion de personal (57%).

- Eliminacion de trabajo de poco valor afiadido (53%).

Todos estos objetivos son importantes, y conseguirlos afiade valor a las empresas. Pero es
de lamentar que este valor se obtenga menguando el caudal de dinero que sale de la

empresa en lugar de incrementar el que entra.

Indirectamente, algunos de estos éxitos en la reduccion de costes pueden ayudar a mejorar

la actuacion en el mercado y por consiguiente aumentar las ventas. Procesos mas eficientes
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pueden significar un servicio mas rapido al cliente y costes menores pueden traducirse en
precios menores. Sin embargo, es probable que el resultado mas directo e inmediato se
aprecie a nivel interno, y no en la esfera del cliente. Todos estos logros no conllevan
necesariamente una creacion de nuevos "inflows" o ventas. Si no se aumentan los ingresos,

es poco probable que el redisefio de procesos proporcione grandes ganancias.

Bl Ofros resultados

Porcentaje de objetivos concretos conseguidos por las
empresas

Procesos de negocio mas

Incremento de

Reduccidn de costes

Reduccion de

plantiia

Eliminacidn de trabajo no
cuaificado

beneficios

Elminacion de
funciones

MEJOI’ geston del

mercado

Funciones
externas

Consoidacion de unidades de

Consoldacién de fineas de

productos

| | | | |
0 20 40 60 80
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El hecho de que no estén alcanzado muchos de los objetivos preestablecidos no significa
que no sigan las recomendaciones de los expertos en redisefio de procesos. Visto desde
fuera, los programas de redisefio de procesos de las Fortune 500 son conducidos de
acuerdo a las reglas establecidas, y hay en ellos dos factores sobremanera notables que es

preciso subrayar:

- El alcance de estos programas es amplio, cubre multiples divisiones y
procesos de negocios.
- El equipo involucrado en los proyectos incluye a los mas altos directivos de

la empresa.

Respecto a los proyectos cabe sefialar que entre las Fortune 500, el 44% de las empresas
esta aplicando redisefio de procesos en multiples divisiones y un 34% lo extiende a toda la

compaiiia.

Un 38% de las Fortune 500 estd implantando redisefio de procesos en dos y cuatro

procesos y un 55% en cinco o mas.

20
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B Reingenieria global

De dos a cuatro
procesos 38%

Cinco o mas ‘
procesos §5%

Division
22,0%

Un proceso

Varias divisiones %

44,0%

N° de divisiones N° de procesos
redisefiadas rediseniados

El amplio alcance de los proyectos de redisefio de procesos sugiere que estas empresas
creen que el redisefio debe ser aplicado a gran escala para obtener resultados destacados.
Dado que gran parte de los procesos de negocio implican a muchos departamentos y casi
todos los procesos estan interrelacionados, una estrategia como ésta es ciertamente
aconsgjable. Sin embargo, un enfoque demasiado amplio puede ser tan improductivo como
uno restringido. Los cambios significativos requieren un abultado empleo de recursos, e
intentar cambiar demasiado deprisa puede implicar la utilizacion de recursos donde no es
necesario. Para evitar esto, los esfuerzos de redisefio de procesos deberian concentrarse en
uno o dos procesos de negocio que proporcionen sustanciales y directos beneficios para el

cliente (y en consecuencia mayor poder para generar nuevos beneficios).

Un aspecto preocupante que surge de los estudios es el nimero relativamente bajo de

empresas industriales Fortune 500 que est4 realizando redisefio de procesos de marketing

. 21



Presentacion

y ventas. Obviamente, las ventas y el marketing son procesos esenciales en la generacion

de ingresos, v es necesario perseguir en ellos el mas alto grado de eficiencia.

El escaso numero de empresas que llevan a cabo el redisefio de procesos de la gestion de
recursos humanos representa también un problema. Las personas son uno de sus recursos
mas valiosos, y esto es especialmente incontestable para las empresas de servicios. No
obstante, solo el 41% de las empresas de servicios estudiadas esta implantando operaciones
de redisefio de procesos en sus funciones de recursos humanos. Teniendo en cuenta que la
conducta laboral de las personas que actuan dentro de una organizacién esta fuertemente
determinada por los sistemas de remuneracion y promocion, un cambio en las politicas de
recursos humanos (sobre todo en la evaluacion del desempefio y los esquemas de
remuneracion) puede ser la clave para cambiar con beneficiosas consecuencias los procesos

generales del negocio.

Cuando se conservan esquemas antiguos de remuneracion, las personas tienden a
comportarse como lo hacian en el pasado, sin considerar las necesidades del nuevo sistema.
Por lo tanto, la gestiéon de recursos humanos debe ser una parte integral de la mayoria de

los proyectos de redisefio de procesos.

Otro método utilizado por las compaiiias de Fortune 500 para implantar el redisefio de
procesos, de acuerdo con el "método manual”, es encargar el proyecto a ejecutivos de alto
rango. En el 73% de los casos de Fortune 500, los ejecutivos comprometidos en los
procesos de redisefio suelen ser el Director General, el Director de Operaciones o el

Director Financiero. En el 47% de los casos es el Director General.
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En virtud de que en el redisefio de procesos es necesario realizar cambios sustanciales en
la manera de dirigir el negocio, los altos directivos deben desempefiar los roles principales.
El compromiso de los directores generales, de operaciones y financieros confiere al
proyecto un caracter de urgencia e importancia. Asimismo, es también crucial, ya que el
soporte de los ejecutivos de alto nivel dota al equipo de redisefio de procesos de la
autoridad necesaria para implantar los cambios. En general, las compaifiias de la muestra
seleccionada parecen tener en cuenta los consejos de los expertos y se comprometen

firmemente en el cambio, implicando a los altos ejecutivos en el proyecto.

A juzgar por el pequefio porcentaje de empresas (4%) en las que el gjecutivo de mayor
rango comprometido en el proyecto de redisefio es el Director de Sistemas Informaticos,
la mayoria de ellas no confunde los procesos de redisefio del negocio con los procesos de
automatizacion. Todo parece sugerir que las empresas de Fortune 500 estan siguiendo los
modelos estandares de redisefio de procesos. Las tecnologias juegan un rol muy importante
en el redisefio de procesos, y el Director de Sistemas Informaticos debe estar casi siempre
comprometido en el proyecto, no obstante, no son los procesos los que deben amoldarse
a las nuevas tecnologias, sino al contrario, son las nuevas tecnologias las que han de seguir
a los procesos emergentes. El hecho de que en general los directores informaticos no sean

los lideres del redisefio de procesos insintia que las empresas han aceptado este precepto.
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B :Que procesos son sometidos a Reingenieria?

Empresas industriales Fortune 500

Direcaén fnanciera

0 20 40 60 80

100
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B Los directivos mas comprometidos en el
redisefio de procesos

Director 47,0%

General .
Director

Informatico 4,0%

Director
Financiero 10,0%

Otros 23,0%

Director
Operaciones 16,0%

El REDISENO DE PROCESOS A LA DEFENSIVA

Los datos permiten extraer tres conclusiones significativas:

1. Al implantar el proyecto de redisefio de procesos, las empresas buscan la
generacion de nuevos ingresos y la reduccion de costes.

2. Las empresas siguen los modelos estandares de redisefio de procesos, que
consisten en el redisefio a gran escala y en otorgar al cambio la maxima
prioridad.

3. A pesar de seguir los modelos estandares de redisefio, las empresas no
alcanzan los ingresos esperados, aunque consiguen reducir los costes. El

redisefio de procesos no esta proporcionando los resultados apetecidos.
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;Cual es la cansa? ;Por qué el redisefio de procesos no incrementa los ingresos?

Se puede proponer la respuesta de que las empresas atin no saben con certeza si el redisefio
de procesos es una herramienta para reducir costes o para incrementar ingresos. De hecho,
las discusiones sobre el redisefio de procesos giran en torno a la mejora del desempefio sin
distinguir de forma clara si los beneficios se consiguen con la reduccién de costes mediante
la mejora del desempefio en el mercado. Por eso muchas empresas aun no comprenden que
gran parte de los logros esperados, del redisefio de procesos no se materializaran st solo se

mejora en la contencion de costes.

Otra explicacion razonable es que las empresas estan todavia reaccionando defensivamente
ante la competencia, y por lo tanto, mas preocupadas por la reduccion de costes que por
la busqueda de nuevas oportunidades de mercado. El crecimiento explosivo en la gestion
de la actividad basada en los costes, por ejemplo, sugiere un énfasis exhaustivo en el control
de costes. Naturalmente, no hay nada malo en ello -de hecho, es una conducta insoslayable-~,
pero las empresas deben dar un paso mas y empezar a implantar la gestion activa de los
ingresos. Asi como una gestion activa de los costes ha ayudado a las empresas a identificar
y evaluar todas las funciones que suponen costes, una gestion activa de los ingresos
ayudaria a las empresas a identificar y evaluar aquellas funciones que impliquen mejoras

sustanciales de los ingresos.

Una tercera explicacion de la ausencia de beneficios acordes con los esfuerzos de redisefio
de procesos se deduce del estudio: el 57% de las empresas que han obtenido mejores
resultados confirman que la resistencia al cambio es un serio impedimento para el éxito.

Entre las compafiias de menor éxito, la resistencia al cambio fue incluso algo mas que un
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obstaculo: el 85% es un indice elocuente. A diferencia de la reduccion de costes, que
normalmente se puede conseguir introduciendo pequefios cambios, el incremento en los
ingresos requiere importantes modificaciones en la operatividad de la empresa.
Ironicamente, el fuerte énfasis puesto en la reducciéon de costes parece incrementar
actualmente la resistencia al cambio. Es habitual que los empleados se pongan nerviosos
cuando se reducen costes, ya que ese comportamiento amenaza sus puestos de trabajo. No
obstante, la experiencia demuestra que los empleados apoyan en general los cambios para
mejorar los ingresos. A nivel emocional, la reduccion de costes se percibe negativamente,
como una amenaza, pero la bisqueda de mayores ingresos es un reto, sugiere nuevas

oportunidades, crecimiento y un futuro promisorio.

B La resistencia al cambio es perjudicial

Porcentaje de empresas que afirman que la
resistencia

al cambio ha perjudicado sus proyectos

| 57%

Empresas con mas éxito en sus proyectos de redisefio
de procesos

| 85%

Empresas con menos éxito en sus proyectos de redisefio
de procesos

L H . { — i - i

0 20 40 60 80 100

La evidencia empirica sugiere que la mejor manera de superar la resistencia es mediante una

potente metodologia de cambio que active lo que llamamos los cuatro niveles del cambio.
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* personal y cultural

* tecnologia

* procesos de negocio

* estructura e instalaciones

Dicha metodologia ird mas alla del simple redisefio de los procesos de negocio y, lo que es
mas importante, involucrara por completo en el proyecto a todos los grupos de interés
relacionados con la empresa -clientes, proveedores, accionistas, empleados y directivos-
creando un sentimiento de energia, optimismo y entusiasmo. ?otenciando la participacion
y comunicacion abierta de la empresa, una buena metodologia de cambio ayudara a crear
en todos los grupos de interés el sentimiento de que el proyecto de cambio esta en sus

manos, lo cual hace que la resistencia al cambio disminuya.

Es también importante observar que una buena metodologia integrara los correspondientes
cambios en la cultura corporativa, tecnologia, medicion del desempefio, sistemas de
remuneracion, estructura organizativa e instalaciones. Si algunos de los factores que afectan
a los procesos de negocio no se modifican, durante el redisefio, acabaran actuando como

lastre e invalidaran el cambio.

Finalmente, la aplicacion de una buena metodologia asegurara que los diferentes programas
de cambio que se aplican -redisefio de procesos, Benchmarking, gestion de las actividades
basada en costes y en ingresos, delegacion de poder en los empleados, etc. - se integren en
un coherente esfuerzo global con un conjunto claro y definido de objetivos bien
comunicados. No obstante, si se introducen demasiados programas de cambio con objetivos

variados que compitan entre si, los recursos y la atencion se disiparan y, lo que es mas grave
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aun, se debilitard Ia intensidad del proyecto. El equipo perdera interés y aumentard la

resistencia y el escepticismo.

EL FUTURO: EL REDISENO DE PROCESOS PARA LOS INGRESOS

En general, los datos muestran que algunas empresas, no todas, han reconocido la
necesidad de actuar agresivamente en el actual mercado global, de ir més alla de la
reduccioén de costes y empezar a usar el redisefio de procesos para conseguir nuevos
negocios y crear nuevos ingresos. Las inversiones en redisefio de procesos son grandes: se
trata de proyectos de amplio alcance y que absorben la atencion de los ejecutivos de alto
rango. Pero la resistencia al cambio debilita algunos proyectos de redisefio de procesos e
impide a las empresas ir mas alla de la simple reduccién de costes, hacia el tratamiento de
los ingresos. Si las organizaciones no consiguen superar esta resistencia, el redisefio de

procesos se convertira en una técnica infrautilizada.

Pero si las empresas adoptan una actitud mas optimista, buscan oportunidades, otorgan la
debida atencion al tema del incremento de beneficios y adoptan metodologias que las
ayuden a superar la resistencia al cambio, el redisefio de procesos podra generar los grandes

beneficios que las empresas ansian.
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1. OBIFTIVO

El objetivo que se desea plasmar en esta tesis es el de que las organizaciones deben estar
en un proceso permanente de cambio para adaptarse al entorno dindmico que esta vigente
en la actualidad, aplicando las técnicas més idoneas para conseguir la mentalidad de alerta

permanente a la evolucion del mercado vy sus fuerzas competitivas.

La investigacion realizada a lo largo de estos ultimos cuatro afios y que tiene como
resultado esta tesis demuestra como las técncias desarrolladas en ella tienen caracteristicas
comunes, que provocan su solapamiento, pero también ofrecen hechos diferenciadores que

se complementan para gestionar el cambio.

Alo largo de las ultimas décadas, se han visto grandes mutaciones en las empresas, algunas
de gran dimension han desaparecido o han tenido que enfocar sus negocios abandonando
actividades historicas dentro de la empresa, diversificando estas actividades o realizando
integracion ascendente o descendente. Vemog ejemplos como el de la multinacional francesa
B.S.N. hoy en dia Grupo Danone, que empez6 en el negocio del vidrio y de los envases
para pasar a ser una multinacional del sector de la alimentacién y Ralston Purina que del
sector de piensos se introduce en el sector de alimentacién para animales domésticos. El
entorno cambiante actual produce nuevas oportunidades de negocio dando lugar al
surgimiento de empresas de nueva creacién que con un gran dinamismo y una estrategia
muy enfocada se han desarrollado, hasta ocupar una posicion de relevancia en el mercado

en el que operan como es el caso de Microsoft y también el de Yahoo!.
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En definitiva, el propdsito de esta tesis es probar la necesidad de la flexibilidad en las

organizaciones actuales y futuras para su supervivencia y €xito.

Alguien puede pensar que esto va esta demostrado, pero consideramos que existen multitud
de empresas que todavia no han llegado a una situacion de convencimiento en la cual

sentirian la necesidad del cambio.

2. METODOLOCIA

El método empleado en la elaboracion de la tesis se basa en el estudio del tratamiento de
las técnicas desarrolladas en el trabajo de investigacion y su contrastacion con la realidad

econdmica empresarial.

En una primera instancia se realizé una intensa documentacion tedrica de las técnicas
tratadas y las causas del nacimiento de ellas, para posteriormente investigar los resultados

de su aplicacién en el mundo empresarial.

Para realizar lo anteriormente expuesto ha sido necesario realizar una investigacion
bibliografica rigurosa sobre la materia y materias afines: libros, articulos, ponencias de
congresos publicados, especialmente en los paises anglosajones donde estas técnicas han
tenido su desarrollo inicial y naturalmente en nuestro pais donde atin no son de ambito
generalizado. También ha sido necesario realizar desplazamientos a los paises anglosajones,

Estados Unidos y Gran Bretafia, asi como a México para asistir a seminarios donde se
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impartian ensefianzas y practicas experimentadas sobre el tema tratado en esta tess, asi

como para obtener la bibliografia méas actual del momento.

Se han analizado numerosos casos a lo largo de la investigacion, algunos de los cuales se

recogen en esta tesis para extraer aspectos que soportan las conclusiones a las que se llega.

3. FSTRUCTURA DF LA INVESTICACION

Anteriormente se ha expuesto el objetivo y la metodologia utilizada en esta tesis. Dicha

exposicion no quedaria completa sin explicar la estructura sistematica de la tesis.

Las siguientes paginas se pueden dividir en cuatro bloques: el primero y segundo
constituyen el soporte tedrico que se evidencia a partir de la bibliografia extensa y de
nuestras propias reflexiones sobre los temas tratados. El tercero es el de la exposicion de
lo que puede ser un proyecto para gestionar el cambio como consecuencia de las reflexiones
extraidas de los resultados de los capitulos anteriores. Y por ultimo, el cuarto lo constituyen

las conclusiones.

El primer bloque consta del Capitulo I, donde se aborda el cambio. Sobre el cual
quisieramos realizar algunas observaciones para clarificar la posicién de este concepto
dentro de la tesis que nos ocupa. El cambio en si es un concepto extenso que abarca un
sinnimero de facetas en la vida de las organizaciones y seria imposible tratarlo en toda su

amplitud en un trabajo de investigacion limitado como lo es esta tesis. Por este motivo nos
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cefiiremos a considerar el cambio desde la oOptica de la gestion de los procesos que
necesariamente deben realizar las empresas para adaptarse al entorno desconcertante en el

cual estan inmersas.

En el segundo apartado de este capitulo se analiza el entorno econdémico y se muestra su
evolucion constatando que el ritmo de ésta ha sido mucho mas intenso en estas ultimas
décadas. Se incide en los elementos clave que configuran el denominado PEST compuesto

por elementos politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos.

En el tercer apartado se aborda el cliente como un impulsor central del cambio, poniendo
el énfasis en la transformacion de la conducta del cliente que ha realizado un giro de 180
grados pasando de conducido a conductor, provocando un traslado de jerarquia en las

.

organizaciones.

El segundo bloque constituye el soporte tedrico del proyecto de gestionar el cambio que
comprende los capitulos II, III y IV donde se acometen en profundidad las principales
técnicas utilizadas para este proyecto. Aunque existen otras técnicas no se han desarrollado

en este planteamiento por considerarlas de rango inferior.

En el capitulo II se presenta el redisefio de procesos como una nueva forma de contemplar
la empresa, orientandola hacia los procesos. Seria conveniente realizar una advertencia
previa sobre la terminologia de este capitulo, ya que existe una aparente confusion entre
redisefio de procesos y reingenieria de procesos. Tal y como se plantean estos vocablos en
algunos trabajos se puede llegar a pensar en técnicas diferentes, no siendo este

planteamiento valido ya que ambos conceptos significan lo mismo. La diferencia estriba
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mas que nada en el origen del vocablo en si. Reingerfa es la traduccion del vocablo inglés
reengineering y redisefio es el significado completo de este vocablo de origen anglosajon,
motivo por el que en esta tesis se ha preferido adoptar redisefio de procesos, por ser un

concepto mas amplio.

La parte central de este capitulo se basa en las caracteristicas del redisefio enfatizando el
proceso, e incidiendo de forma especial en los principios que debe regir el redisefio de
procesos. Se reconoce la necesidad de las tecnologias de la informacion en sus
manifestaciones mas punteras, como esenciales en la gestion de la empresa actual. Entre
estas tecnologias se incluyen el intercambio electrénico de datos (EDI), Internet
constituyendo un nuevo escenario tecnolégico, Groupware tecnologia de ayuda a los

trabajos de grupo y el Teletrabajo que convierte cualquier espacio en una oficina virtual.

Los ultimos apartados exponen la metodologia del redisefio, asi como las nuevas
aportaciones a la gestion empresarial, teniendo en cuenta ventajas e inconvenientes de la
aplicacion de esta técnica. Para finalizar el capitulo se exponen las opiniones de los autores
e instituciones que no han visto en el redisefio de procesos el caudal de beneficios a largo

plazo que prometian los difusores de esta técnica.

El capitulo II est4 dedicado al Benchmarking, otra de las técnicas utilizadas para gestionar
la empresa actual que se basa en aprender de los mejores. Se desarrolla la importancia del
aprendizaje en las organizaciones en todos los 4mbitos y jerarquias, asi como la capacidad

que debe tener la empresa para aplicar lo aprendido.
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Se proporcionan una serie de pautas de como debe ser el aprendizaje de las mejores
practicas de las mejores empresas de la competencia y de los lideres en sectores diversos,
basandonos en las aportaciones de diversos autores y exponiendo las experiencias que se
han realizado en el mundo empresarial, teniendo en cuenta los errores y los aciertos,
finalizando el capitulo con una vision futura de esta técnica. Se ha considerado oportuno
afiadir el codigo de conducta que deben cumplir o acatar todas las empresas que tienen

intencion de utilizar el Benchmarking.

En el capitulo IV se describe la técncia del cambio en la cultura organizacional. Para ello
se resalta la importancia de la cultura, de como la misma puede ser una palanca para el €xito
de las empresas o bien un freno, o incluso la semilla del declive de las mismas. Se dan una
serie de pautas, segun las aportaciones de diferentes estudiosos del tema, destacandose en
cualquier caso la importancia del compromiso de la alta direccion en cualquier proceso de
cambio cultural y el enfoque de conseguir dicho cambio de cultura, incidiendo sobre las
fuerzas que la moldean. Para finalizar se comentan las lecciones aprendidas de los procesos

de cambio cultural efectuados.

El tercer bloque lo constituye el Capitulo V, cuya aportacion es un proyecto para gestionar
el cambio conjuntando las técnicas desarrolladas en los Capitulos 11, ITI y IV. El proyecto
descrito en este capitulo es la aportacion de esta tesis, una vez realizada la investigacion y
el andlisis de programas de cambio que existen en el mercado. Este proyecto consta de
cuatro etapas, cada una de ellas se divide en fases y actividades. Su objetivo es optimizar
los resultados de las técncias que lo integran para mejorar de una manera exponencial sus
efectos en la empresa. Finaliza este capitulo con la exposicion de los resultados de casos de

empresas que han aplicado proyectos de cambio.
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El Capitulo VI forma el cuarto bloque y cierra la investigacion de esta tesis con la
presentacion de las conclusiones finales, detallindose de forma global y sistematica cuales
son los requisitos y las acciones para tener €xito en los proyectos de cambio que emprenden
las organizaciones con el fin de obtener la flexibilidad que les asegure un puesto dominante

en el entorno competitivo actual.

4. DIBLIOCGRANIA

Las referencias bibliograficas introducidas al final de cada capitulo asi como el bloque unico
que se presenta ordenado alfabéticamente al final de esta tesis tienen su origen en la
consulta de la literatura y articulos existentes sobre la materia, que si en los dos dltimos
afios ha sido abundante fue muy escasa en los primeros afios de la investigacion por la

novedad del tema.

Se ha tenido la oportunidad de poder acceder a material bibliografico en el momento de su
aparicion por las constantes visitas a los paises anglosajones, lo cual ha permitido poder
estar al dia de las novedades editoriales sobre la materia, aspecto muy relevante para la
mvestigacion. El bloque final de bibliografia es méas amplio que las referencias bibliograficas.
Ello viene motivado por el hecho de que durante la investigacion inicial de estas tesis se
consulté abundante documentacion cuya inclusion especifica en las referenicas bibliograficas
la haria poco agil. En aras a la concrecion, se ha preferido detallarla como bibliografia

relacionada con el tema objeto de esta tesis.
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Los trabajos citados en las referencias bibliograficas estan también incluidos en la
bibliografia final y han sido debidamente leidos y analizados para obtener los conocimientos
a los cuales se debe el haber podido elaborar esta tesis. A estos altimos efectos el resto de
los trabajos citados en la bibliografia han sido debidamente consultados. Quisiéramos
expresar el deseo de que toda esta documentacion sea util para posteriores investigaciones

y trabajos de otras personas.
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El cambio

1. INTRODUCCION

Las empresas estan cada vez mas preocupadas por el cambio, ya que dia a dia se hace mas

necesario para quienes quieran situarse como lideres en la proxima década.

Fendémenos que en el pasado eran excepcionales, actuaimente no tienen importancia, se
desarrollan en entornos que cambian rapida y constantemente. Una empresa puede suftir
o provocar el cambio. Las organizaciones triunfadoras seran aquellas que hayan sabido leer
los factores criticos del entomo y disefiar los cambios necesarios para ser mas competitivas.
Las otras pueden correr el riesgo de llegar al convencimiento de la necesidad del cambio

cuando ya sea demasiado tarde.

En general se considera que el cambio es un proceso excepcional para alcanzar la natural

estabilidad.

2. F1L. ENTODNO COMO PRESION DARA F1L CAMBIO

Las empresas no son islas, sino que son sistemas abiertos que deben captar las permanentes
oportunidades de beneficios del entorno econdémico y evaluar el futuro en un entorno de

incertidumbre.

Se estudia como interactia la empresa con un entorno cuya evolucion no se controla; por

ello las empresas deben tratar de conocer el entorno lo mas profundamente posible, ya que
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es éste el que genera las exigencias que provocan el cambio, como sefialan Grouard y

Meston'.

2.1. DEFINICION

Para Grima y Tena’, el entorno de una empresa definido de forma amplia y operativa "...
es el conjunto de todos los elementos externos de la organizacion que son relevantes para

su actuacion”.

Otros autores comparten esta definicion. Para Dill® el entorno de la organizacion es: ”..
aquella parte que estd fuera de ella, pero que es relevante para la consecucion de sus

objetivos”.

Churchman® lo define: ".. como aquel conjunto de factores que no solo estin fuera del

control de la misma, sino que en parte determinara sus resultados”.

Osborn y Hunt” sefialan que "e/ entorno estd formado por el conjunto de fuerzas que tienen

influencias importantes en las caracteristicas y en los resultados de la organizacion”.

Steers® afirma que "el entorno estd formado por aquellas fuerzas que surgen desde fuera
de las fronteras de una organizacion, pero que afectan a sus decisiones y acciones

internas”.
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Estas definiciones nos dan una idea de la gran complejidad del entorno. Se han de tener en
cuenta innumerables agentes econdmicos y factores explicativos para realizar un anélisis

sistematico que proporcione a las organizaciones herramientas para adaptarse al mismo.

2.2. EVOLUCION HISTORICA

Una importante evolucion del entorno economico se produce en el siglo XVIII, cuando las
ideas de Adam Smith, expuestas en "La Riqueza de las Naciones" (1776), sobre la division
del trabajo y el liberalismo econdmico, inician el transito de la economia de una posicién

intervencionista a una mas abierta y liberal.

Sin embargo, fue con la Revolucion Industrial, el uso de la maquina de vapor y la
proliferacion de las primeras fabricas en Gran Bretafia, Francia e Italia que cambié la vida
de gran numero de personas. Los campesinos empezaron a desplazarse a las ciudades y
aparecié un nuevo modo de crear riqueza, la produccion industrial, que evolucion6 hasta
la produccion en serie. Una de las caracteristicas de este entorno es la escasa intervencion
del Estado en los asuntos sociales; habra que esperar hasta 1880 para que Bismarck, en

Alemania ponga los cimientos del "Estado del Bienestar".

Esta economia basada en la produccion industrial se impuso hasta alcanzar su culminacién
en la década de los cincuenta en Estados Unidos, donde tuvo su punto de inflexién cuando
el nimero de empleados y trabajadores en el sector servicios, super6 por primera vez al de

obreros manuales’. En esa misma década, se introduce el ordenador y los reactores
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comerciales, lo que en pocos afios supone un cambio de mayor envergadura que el acaecido

durante los dltimos dos siglos.

A partir de ese momento se puede hablar de un cambio que transformara la economia en

muy poco tiempo.

Durante la Gltima generacion se han inventado mas del 80% de los articulos cotidianos. Si
el desarrollo agricola se fragué en el decurso de 10.000 afios, el industrial s6lo necesité 200

afios y el superindustrial una generacion.

Con respecto a la evolucion del transporte, la velocidad, hasta el afio 1930, no superd los

150 km/h., y actualmente ha dejado atras la del sonido®.

La evolucion de la poblacion laboral no ha sido menos espectacular. En 1900 los
campesinos eran la poblacién mas numerosa, pero a partir de los afios cincuenta en los
paises desarrollados lo son los obreros, y los campesinos representan sélo el 5% de la fuerza
laboral, es decir, una décima parte del indice de hace 80 afios. Se ha producido ademas una
evoluciéon muy significativa que ha convertido a la mayoria de los campesinos en

empresarios agricolas como sefiala Peter Drucker’.

En 1990, sin embargo, la proporcion de trabajadores industriales en los paises desarrollados
esta por debajo del 50%, y la prevision es que entre el 2000 y el 2010 no representaran mas
de la décima parte de la poblacion laboral. De la cual se deduce que se ha producido una

paulatina y creciente tercerizacion de las economias desarrolladas. Segun las estadisticas
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estandares de la OCDE, el porcentaje de poblacion activa del sector servicios, entre 1960

y 1984, ha experimentado la siguiente evolucion:

EE.UU. del 56,2 al 68,2 %

Alemania del 39,1 al 53,1 %

Japon del 41,3 al 56,3 %
Francia del 38,5 al 49,6 %
Espaiia del 31,0 al 49,3 %

La tendencia al aumento del peso relativo del sector servicios es evidente™.

Todas estas transformaciones han puesto de manifiesto el dinamismo del entorno y han
obligado a las empresas a reflexionar sobre el mercado, la competencia, la tecnologia, la

evolucion de las formas de vida, etc., para realizar cambios que les permitan sobrevivir.

El entorno actual evoluciona de una manera mas rapida y radical que en siglos anteriores,
y la previsién es de una evolucion mucho mas rapida ain, teniendo en cuenta las
innovaciones tecnologicas en el campo de la comunicacion. Por ello es imprescindible
conocer lo mas exactamente profundamente el entorno econémico que afecta a la empresa

y su evolucion futura.
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2.3. TIPOLOGIA DEL ENTORNO

Analizando esta evolucion se puede determinar que se ha pasado de un entorno estable a
uno turbulento. Para una tipologia del entorno tendremos en cuenta tres variables

establecidas por Emery y Trist'":

- Complejidad:  Cantidad de factores y componentes del entorno que afectan a la
empresa.

- Dinamismo: Intensidad de los cambios de dichos factores y componentes.

- Incertidumbre: Grado de predictibilidad de los cambios.

En funcion de estas variables se clasifica el entorno como:

* Estable: Pocos cambios, poca rapidez, poca incertidumbre.

* Turbulento: Muchos cambios, mucha rapidez y mucha incertidumbre.

Existen estados intermedios, como los sefialados por Grima y Tena'*:
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Naturaleza del Entorno

complejidad incertidumbre de los factores

] i
i simple | complejo .
2 estatico estatico Baja | Moderada
. Simple | complejo o ada|  Alta
+ dinamico | dinamico

A \/ /

Estable

Turbulento

Tipo de Entorno

La direccion de la flecha muestra la evolucion del entorno, cuyas causas, segin Ansoff'?,

son tres:

- Los cambios estan cada vez mas desconectados de la experiencia anterior.

- El entorno es cada vez mas complejo, por lo que las empresas han de dedicar mayores
esfuerzos y recursos a su estudio.

- Los factores externos a los que debe hacer frente la empresa han aumentado en nimero,

son mas heterogéneos y cambian con mayor rapidez.
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Las empresas son conscientes de que nada es definitivo, que todo es rapidamente superado,
las nuevas tecnologias seran reemplazadas muy pronto, la duracién de la vida de un
producto o de un sistema es mas corta que hace 10 afios. Esto ocasiona multiples

problemas, cuya solucion requiere un profundo conocimiento del entorno.

2.4. ELEMENTOS CARACTERIZADORES DEL ENTORNO

Son de muy diversa indole los elementos del entorno que originan la necesidad de

adaptacion de las empresas.
En este apartado examinaremos los elementos denominados PEST:

Politicos

Economicos

}

Sociales

Tecnologicos

2.4.1. Politicos

Los factores politicos del entorno actual son:

- El aumento del nacionalismo politico y econdmico, que favorece las politicas comerciales

proteccionistas.
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- En la mayoria de los paises se esta produciendo la quiebra del Estado de Bienestar. El
efecto conjunto del abultado déficit publico y la coyuntura econémica hace totalmente
inviable a medio y largo plazo el mantenimiento del nivel actual de prestaciones sociales.
En algunos paises europeos esto se ve agravado por la crisis demografica®.

- La evolucién de la legislacion y de la reglamentacién transforman el mercado; por
ejemplo, creando o suprimiendo ventajas fiscales o fijando la apertura libre de los
comercios en dias festivos. Las acciones de "lobbying" aplicadas por las empresas

reflejan el impacto de la legislacion.

La flexibilizacion de la legislacion laboral en temas de contratacion es uno de los elementos

del entorno mas debatido en el mundo empresarial.

2.4.2. Econémicos

Entre los factores econémicos destacaremos aquellos que tienen una incidencia significativa

en el desarrollo de la actividad de la empresa:

~ Internacionalizacion de la empresa. Los nuevos mercados mundiales significan a la
vez una fuerte preocupacion y una gran oportunidad. El Telon de Acero ya no existe y
numerosas sociedades de Europa del Este y de otras partes estan tratando de convertirse
en miembros de pleno derecho de la economia mundial. Las oportunidades son enormes

y el caos, la complejidad y la contradiccion alcanzan niveles hasta hace poco

inconcebibles.
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- Liberalizacion de los mercados. Aumenta la desregulacion de los sectores economicos
debido a la disminucion del intervencionismo estatal.
La desregulacion de las industrias y servicios sometidos antes a controles fomenta el
aumento de la competencia y presiona a la baja los precios, de buena parte de los bienes

de consumo perecederos.

- El mercado influye fuertemente en las empresas. El mercado es uno de los elementos
mas cambiantes del entorno. Algunos productos ven desaparecer su mercado, mientras
que otros se desarrollan rapidamente. Aparecen modificaciones sustanciales en mercados
solidos y estables que afectan a las caracteristicas de los productos y servicios. Los

compradores o clientes se convierten en el eje principal de la empresa.

- El papel del Estado se reduce. Su actividad disminuye privatizando sectores
estratégicos y cada vez es mas frecuente la imitacion del sector privado. Un ejemplo de
ello lo tenemos en el Gobierno de Nueva Zelanda, que ha realizado un redisefio completo
de la estructura estatal, eliminando o reduciendo al maximo los recursos en sectores

ineficientes para liberar del peso de impuestos a los mas eficientes'”.

- Fuerte aumento de la competencia. El entorno actual favorece el incremento de
competencia por el liberalismo econémico y la globalizacion.
El grado de competencia entre las empresas esta determinado por una serie de fuerzas.

Porter sefiala las siguientes'®:

- Amenaza de ingresos de nuevos competidores en el mercado

- Poder negociador de los proveedores
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- Poder negociador de los clientes
- Amenaza de productos o servicios sustitutivos

- Rivalidad ente los competidores existentes.

Poder negociador
. de los clientes

0 servicios sustitutivos
SUSTITUTOS

Fuerzas que mueven la competencia en un sector industrial, segiin Michad E. Porter
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Este marco de fuerzas permite analizar a la empresa la complejidad de su entorno mas
proximo, asi como identificar las estrategias innovadoras que mejorarian su posicion.
El nuevo sistema financiero, que incluye una multitud de mercados y productos financieros,

ha incrementado la complejidad de las empresas con respecto a los recursos de capital.

2.4.3. Sociales

El mundo empresarial esta fuertemente interrelacionado con el entorno social en el que se

enmarca. Por ello los cambios en la sociedad influyen directamente en la actividad

empresarial.

- La calidad se ha convertido en la clave. El consumidor se ha vuelto mas selectivo y
exigente. Por lo tanto la produccion en serie se esta abandonando, y disminuye asi la
masificacion productiva. Cada vez son mas frecuentes los comercios especializados y
mayor la diversidad de productos y servicios.

La publicidad se orienta hacia segmentos mas reducidos del mercado, a los que llega a

través de medios de comunicacion progresivamente mas desmasificados.

- La conciencia ecologica de la sociedad. Se detecta un fuerte aumento de
reconocimiento social para aquellos productos y servicios que preservan el medio
ambiente. Esta conciencia elimina el consumismo salvaje y es un factor que exige la

redefinicion de los parametros de rentabilidad de las empresas.
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2.4.4. Tecnolégicos

- La evolucion de la tecnologia influye de manera creciente en las distintas actividades
empresariales. La tecnologia ha pasado a ser una parte integrante de la cultura. Con los
avances tecnologicos aparecen procesos de produccion y distribucion mas flexibles y se
generan nuevas formas de trabajo y de concepcion de empresas, como el teletrabajo v

la empresa virtual, es decir, sin instalaciones.

- Colaboracion entre empresas geograficamente distantes gracias a los avances en
videoconferencias, TDI, videoteléfonos. Actualmente la tecnologia ya no es privilegio

de los departamentos técnicos sino que ha penetrado en todas las areas de la empresa.

- Crecen los recursos destinados a Investigacion y Desarrollo (I+D) ya que ello acaba por
proporcionar a la empresa ventajas competitivas. La automatizacion de las fabricas ha
permitido, tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo, producir mas y de

manera mas econémica.

Todas estas consideraciones nos permiten calificar el entorno actual, siguiendo a Emery y

Trist, como TURBULENTO.

Es un entorno con grandes mercados donde hay competencia interna y en el que la época
del consumismo a ultranza ha terminado; la sociedad demanda mayor calidad y utilidad en
productos y servicios a un precio cada vez mas competitivo. La satisfaccion del cliente es

la clave.
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Los elementos del entorno se convierten en las fuerzas impulsoras de las innovaciones en
los métodos de gestion de las empresas, orientadas ahora hacia el cliente, como sefiala
Rosabeth Moss: "El cliente es el rey porque en todos los sectores el poder esta pasando
de los productores a los consumidores. Es algo mas que una moda pasajera. Es un cambio
histérico a corto plazo, de importancia equivalente a la del cambio que tuvo lugar en la

revolucion industrial, que lo puso en manos de los productores™’.

Teniendo en cuenta las palabras que el vicepresidente de Dere & Company, John K.
Lawson pronuncio6 en la Universidad Estatal de Iowa el 24 de febrero de 1994, se puede
afirmar que el éxito futuro de los negocios depende de la habilidad para responder al cambio
del entorno en términos de productividad, reduccion de costes, eficiencia y mejora de la

calidad®®.

. CLI COMO IMDULSOR D AMDBIO

Una de las presiones mas fuertes que impulsan a las empresas a cambiar son las necesidades
de sus clientes, las cuales evolucionan a un ritmo mas rapido que en épocas anteriores. La
apertura de mercados, las nuevas tecnologias y la agilidad de la competencia hacen que los
clientes hoy tengan una gran posibilidad de eleccion y exigencias mas sofisticadas. Por otra
parte, se ha pasado de la sobredemanda a una situacion en que la oferta es amplia y variada.
Para calibrar la evolucién de la demanda conviene recordar las palabras atribuidas a Henry
Ford®; refiriéndose a los compradores de los primeros coches, decia que podian elegir

“cualquier color que quieran, mientras sea negro”. Si observamos las multiples alternativas
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que existen hoy para un mismo modelo, comprobamos que la situaciéon ha cambiado

radicalmente.

Otro fenémeno caracteristico del nuevo mercado de bienes de consumo es la pérdida de
fidelidad a una marca; han aparecido y adquieren fuerza "las marcas blancas". Actualmente

los fabricantes deben destinar grandes recursos a proteger y cultivar la marca.

Los consumidores estan hoy mejor informados y suelen ser escépticos frente a mensajes
publicitarios (de dudosa fundamentacion). Ademas son mas eclécticos, su comportamiento
no encaja en los antiguos y comodos esquemas de segmentacion socioeconémica. Una
proporcion creciente de los consumidores de marcas blancas pertenecen a la clase alta: los

compradores tradicionales de productos de marcas selectas de altos precios™.

En el mercado de productos para posterior manipulacion, ensamblaje, etc., vemos que las
compaiiias fabricantes, como resultado de la aplicacion de técnicas Just-in-time y de
considerar a los proveedores como aliados estratégicos para conseguir la satisfaccion del
consumidor final, estdn reduciendo el numero de sus proveedores y estableciendo

programas a largo plazo.

Como sefiala la consultora Price Waterhouse?, el cambio de entorno mas importante “es
el nuevo cliente - mds independiente e informado, mas selectivo, conocedor de mas

alternativas”,
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El nuevo tipo de cliente presenta importantes retos a los directivos, pues son mas exigentes
y exigen calidad excelente y facil acceso a productos y servicios, y con ello acrecientan la

complejidad en la operativa de los negocios

Mas exigente Menos leal
Parcentaje de Porcentaje de
reclamaciones fidelidad

A A

1970 1960 1900 1970 1980 w0
Calidad Creciente complejidad
- Multiples 5
Confiabilidad alternativas

A A

1970 1980 1990 1970 1980 1990

e e T e ettt bt o e vn st o = e i e eiad

La globalizacion de la economia y de la competencia hacen que la lucha para conseguir y
conservar clientes sea cada vez refiida. Dice J. Champy que "ganar nuevos clientes nunca

ha sido tan duro’. La revista Fortune afirma que los clientes actuales son "los mas
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incisivos e informados a los que los productores se han enfrentado nunca". En esta situacion
la fidelidad a la marca es cada vez mas dificil de preservar, circunstancia que origina muchas
preocupaciones, pues se ha demostrado que en términos econdmicos es mas rentable
conservar un cliente y repetir venta que tratar de conseguir uno nuevo. £/ objetivo para las
empresas es mantener al cliente para conseguir su fidelidad. Si la empresa cuida ahora

23

de que los clientes repitan sus compras, los beneficios vendrdn por si solos

Podemos caracterizar este nuevo perfil de clientes con los siguientes rasgos:

Sofisticados e informados

Exigentes y conscientes de su poder

Con altas expectativas de calidad y servicio

Sensibles al precio y a la calidad

Con amplias alternativas de compra

Se produce asi "democracia del mercado”, en la que los votantes son los consumidores, con
la peculiaridad de que este proceso se repite cada dia; es un "proceso continuo de
elecciones” en el que las empresas deben esforzarse para ganar, ya que el mercado es duro

e intolerante con los mediocres.

Este nuevo poder de los consumidores crea una gran presion sobre los directivos de las
empresas, quienes comprueban que algunas de las premisas basicas de gestion, como por
ejemplo la posibilidad de hacer repercutir los aumentos de costes en los precios de los
productos, la confianza en las barreras de entrada, el plazo de maduracién de productos,

etc, ya no son validas.
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En este marco turbulento, globalizado, que evoluciona a gran velocidad, los lideres
empresariales deben esforzarse en identificar y anticipar las necesidades de los

consumidores para triunfar en las "elecciones diarias" del mercado.

La respuesta obvia a estos nuevos desafios es poner al cliente como foco principal de la
actividad de las empresas. E. Jurado® asevera en un articulo publicado en E! Pais, "La
innovacion viene ahora por organizaciones no jerdrquicas, horizontales y dirigidas hacia
el proceso final: la satisfaccion del cliente”. ...Se ha demostrado que las empresas que

estan enfocadas al cliente son las que a largo plazo triunfan”.

"El convertir al cliente en el centro de los negocios no es tarea facil y para ello, la
empresa debe utilizar estrategias que suponen cambios radicales tanto de mentalidad
como de organizacion'™,

Peter Drucker® sostiene: ... hay que dejar que el mercado impulse la empresa; hay que

escuchar a los clientes y prestar atencion a sus deseos y necesidades”.

Todas las técnicas expuestas en esta tesis para lograr el cambio -~ redisefio de procesos,
Benchmarking y el cambio de cultura organizacional implican suprimir o reducir a su
minima expresion los procedimientos de la empresa aquello que le impide orientarse
adecuadamente hacia el cliente. Un reflejo de los nuevos rumbos es el hecho de que las
empresas empiezan a presentar sus organigramas en forma invertida, poniendo al cliente y
a los que lo sirven arriba, y a las restantes lineas jerarquicas como puntos de apoyo para

lograr este fin.
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- Modelo antiguo de organigrama:

Presidente
CA
Consemero
Celegado
Drrecior General
!
f I I 1 1
Durector
Orrector Dyrector Drrector l
Recursos Eec .
Comercrd Producesin Financiero ol [ l
! |
[ ! ] 1
Drrector
Omsion Fabncas Tesoreria Coatabslidad E ?

- Enfoque moderno de organigrama:

Piramide de disefio de " Define resultados
organizacién El cliente | &
A A ‘ Redisefia Outputs
\ Actividades / Determina actividades
. Define
\Funcmnesfl’rocesos / responsabilidades
de trabajo
Direccion '
Desarrolla estructura
de organizacién

El cliente ha de ser contemplado como uno de los activos mas importantes, y no sélo por
parte de la alta direccién, sino por todos los miembros de la empresa. El enfocar la

organizacion hacia el cliente puede requerir un cambio cultural de primer orden, ya que
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algunas empresas estdn mas preocupadas por temas de politica interna, o mas bien
rutinarios, sin valor afiadido, que distraen de la tarea fundamental que es afiadir valor para
el cliente. Para reenfocar la organizacién una vez mas es fundamental el papel de los
directivos, de los lideres que abandonan sus "torres de marfil" y establecen un contacto real
con los clientes, para detectar sus necesidades e inquietudes, sus insatisfacciones con
respecto a calidad y servicios que en definitiva convierten a la organizacion en un

"asociado" mas que quiere y puede contribuir al éxito de sus clientes.

Mantener unas relaciones francas y abiertas con los clientes es fundamental para mantener
bien encaminado el esfuerzo de cambio. Algunas organizaciones estan pidiendo a
representantes de sus clientes principales que participen en sus reuniones sobre el proceso
de cambio, y el fruto de estas reuniones es mucho mas valioso que el de aquellas que se

limitan al personal interno.
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REDISENO DE PROCESOS







Rediseiio de procesos

1. INTRODUCCION

La empresa actual se desenvuelve en un entorno cambiante, el escenario se modifica
continuamente y esto crea la necesidad de adaptarse a las nuevas circunstancias y de lograr

una mayor flexibilidad ante los cambios .

Este contexto dinamico impulsa a la empresa a*:

* Desarrollar nuevos productos y servicios, para luchar por una mayor cuota
de mercado y abrir nuevas oportunidades de negocio.

* Segmentar el mercado, definiendo doénde estan las prioridades y
jerarquizando las actuaciones.

* Lograr una mayor flexibilidad, para adaptarse a las nuevas tecnologias y

aprovechar las oportunidades que éstas brindan.

* Agilizar la gestion, para poder responder con rapidez a las exigencias de los
clientes.
* Mejorar la calidad de los productos y servicios a ofertar a unos

clientes cada vez mas exigentes.
* Posicionarse con fuerza ante una competencia creciente en productos,

servicios, tiempos y calidad.
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Para adaptarse a éste entorno cambiante, mediante la aplicacion de Redisefio de procesos
la organizacion se orienta hacia el proceso poniendo el énfasis en "coémo hay" que hacer el

trabajo; si la orientacion fuera hacia los productos el acento estaria en "qué hacer”.

Esta filosofia rige el redisefio de procesos teniendo el proceso como eje central.

2. DEFINICION

El redisefio de procesos es un conjunto de procedimientos que permiten un cambio radical
en las organizaciones, mejorando la eficiencia y eliminando las actividades que no afiaden

valor.

El objetivo fundamental de esta técnica es obtener ideas sobre procesos que una vez
implantados provoquen cambios revolucionarios y lleven consigo un incremento de la
apreciacion de la empresa desde la perspectiva de los clientes. Este incremento se logra
mediante la aportacion de ventajas competitivas que supone el redisefio de procesos a través
de una reduccion de los costes o bien, y mas fundamentalmente, a través de lograr una

mayor apreciacion por parte de los clientes de sus productos y servicios.

El profesor Cesar Mejia seifiala sobre redisefio de procesos que: “Se trata de organizar la
empresa, en vez de por compartimientos funcionales, por procesos y redefinirla con un

papel en blanco sobre la mesa’.
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El redisefio de procesos ha sido considerado por M. Hammer y J. Champy * como una

herramienta poderosa de la organizacion moderna.

Hammer en solitario, afios antes ya sefialdo que: "El redisefio no puede planearse
meticulosamente dando pasos pequefios y cautelosos: es una apuesta de todo o nada con

”3

un resultado incierto””.

El redisefio de procesos dio lugar a lo que se denomina "Reingenieria de procesos”.

3. PFINGENIFRIA

Antecedentes

El fenémeno de la reingenieria no nacié como metodologia en un laboratorio y se aplico
posteriormente sino que fueron algunas empresas como Ford, Rank Xerox e IBM, las que
comenzaron a afrontar de manera diferente su actividad y obtuvieron unas mejoras

espectaculares.

Michael Hammer describi6 estos casos utilizando la palabra "reengineering” y formalizé un
fenémeno nacido en la practica. Utilizé este término por primera vez en un trabajo

publicado en la revista Harvard Business Review®.
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Segun Josep Riverola, en un articulo en £l Pais, "La reingenieria surge como consecuencia

légica tras la primacia japonesa caracterizada por el Just-in-Time".

También se ha definido como: "Andlisis fundamental y rediseiio radical de procesos de la
empresa, con el fin de lograr mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento, tales como costes, calidad, servicio y rapidez"®.

Como podemos ver en la definicion de reingenieria anterior el redisefio de procesos es el
eje central; por ello en esta tesis hablaremos generalmente de redisefio de procesos puesto

que lo consideramos un concepto de caracter mas general.

4. Fl PROCKSO N 1 A ORCANIZACION

El objetivo de una empresa es agregar valor, y los procesos base son los mecanismos de

incremento del valor.

Como expresa el profesor César Parra Arce, "En todo negocio existe al menos un proceso

base que representa el flujo principal de la actividad empresarial de ese negocio””.

Tanto si se busca mejorar la calidad, reducir el tiempo de ejecucién o los costes,
actualmente las principales compaiiias estan mejorando los procesos de negocio para

encontrar una ventaja competitiva.
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La siguiente grafica expresa como el proceso esta en €l nticleo de la organizacion.

Calidad

Coste Proceso Tiempo

4.1 DEFINICION

Definiremos el proceso siguiendo a diversos autores.

Segiin Michael Hammer y James Champy: "Un proceso de negocios es un conjunto de

actividades que recibe uno o mds inputs y crea un producto de valor para el cliente"™.

Henry Johansson, Patrich Mc. Hugh, A. John Pendlebury y William A. Wheeler III lo asi:

"Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma materia prima y la
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transforma en un producto. Idealmente la transformacion que ocurre en el proceso debe
agregar valor a la materia prima y crear un producto que sea mds util y efectivo para el

receptor”".

Daniel Morris y Joel Brandon afirman: "Un proceso se define como una actividad que se
lleva a cabo en una serie de etapas para producir un resultado especifico o un grupo

712

coherente de resultados especificos

Los mismos autores incluyen la siguiente definicion de J. Kotter . "El proceso es un

aspecto general de la operacion empresarial”, que no es de uso habitual en los negocios.

3. TEDMINOCS DFIACIONADOCS CON FlL REDISENO

Existen algunos términos, como mejora e innovacion que nos pueden inducir a identificarlos

con redisefio, pues todos ellos suponen introducir cambios en el proceso.

La diferencia con el redisefio reside en la magnitud con que acometen el cambio, y que

refleja la siguiente tabla *;
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MEJORA DE LOS

PROCESOS FRENTE A

LA INNOVACIONDE | MEJORA INNOVACION
PROCESOS

Nivel del cambio Incremental Radical

Punto de partida Procesos existentes Cero
Frecuencia del cambio Una vez/continuo Una vez
Tiempo necesario Corto Largo

Participacion

Enfoque tipico

Riesgo

Quién lo genera y facilita

Tiempo de cambio

De abajo arriba

Estrecho, dentro de las

funciones

Moderado

Control estadistico

Cultural

De arriba abajo

Amplio, entre funciones

Alto

Tecnologia de la

informacion

Cultural/estructurado

E] profesor Gary Hamel manifest6 en una entrevista concedida a la publicacion Harvard

Business Review que "El residerio de procesos deberia venir precedido del redisefio de las

mentes"".
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Con el redisefio se pretende un cambio radical en la organizacion para obtener mejoras
sustanciales en costes, tiempo y calidad, y puede aplicarse a una parte de la empresa o la

totalidad.

Su impacto se observa en:

Personal

Procesos

Tecnologia

Y ésta es su expresion grafica:

Mejoras sustanciales:

. Costes
. Tiempo
. Calidad

Enfoque

Redisefio

Impacto

R
T AN
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"Al redisefiar, la empresa elimina los procesos de negocios anticuados y también los
principios de disefio en los que estdn fundamentados, y crea otros nuevos”, sostiene

Hammer ¢,

El redisefio requiere examinar los procesos fundamentales de la empresa desde una
perspectiva multifuncional, y sus esfuerzos apuntan a la consecucién de niveles

espectaculares de mejora.

Los procesos anticuados no sirven porque fueron disefiados para controlar el crecimiento
excesivamente ambicioso, y han de ser sustituidos por los que han sido disefiados para

-eliminar actividades sin valor afiadido.

6. CARACTFRISTICAS DF1 RFEDISENO DF PROCESOS

Hablar de redisefio de procesos es hablar de pensamiento discontinuo y ruptura de reglas
anticuadas, no de mejora continua. Con el redisefio se pretende dar un salto importante en

los resultados y proporcionar un marco para la mejora continua 7.
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RDP

Nivel
de e

Mejora _» -7

_ .
_---" Mejora continua

|

Tiempo

Un proyecto de redisefio de procesos de negocios presenta en general las siguientes

caracteristicas;

1.- Busqueda de cambios radicales.

2.-  Enfoque global.
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3.-  Utilizacién de la tecnologia en su aspecto estratégico.
4.-  Enfoque estratégico.
5.- Orientacion hacia el cliente.

6.1. BUSQUEDA DE CAMBIOS RADICALES

Tal como explicamos en el grafico anterior, con redisefio de procesos se trata de obtener
cambios radicales, no mejoras parciales. Representa dar un salto cualitativo y avanzarse en

el tiempo a la competencia.

A titulo de ejemplo a efectos de hacer mas comprensible lo que se pretende decir con
cambios radicales tenemos el caso de la implantacion de un paquete de tesoreria. Si bien
mediante la implantacion de un paquete de tesoreria se esta mejorando el flujo de dinero,
esto no deja de ser una medida que solo afecta a una parte relativamente pequefia de un
proceso, que puede ser el aprovisionamiento, las expediciones, etcétera. El redisefio busca
mejoras a nivel de los macroprocesos, de mayor importancia para la empresa en su totalidad

que las mejoras a nivel de actividad **.

Se trata de crear, como sefialan M. Hammer y J. Champy *° nuevas formas de realizar el

trabajo, no de modificarlo.
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Con esta nueva forma de trabajar se producen cambios en toda la organizacion, que afectan

a personas, estructuras, sistemas de remuneracion, tecnologia y formacion.

Estos cambios pueden reducir los ciclos de la actividad mejorando los tiempos, como
ocurrié con uno de los clientes de la consultora Price Waterhouse, que logré reducir el ciclo
de compras (desde la confeccion de la solicitud de pedido hasta la emision del pedido al
proveedor) de mas de un dia a menos de una hora. Esto es una mejora sustancial provocada

por un cambio radical.

La organizacion ha de tener en cuenta que cambio radical implica también correr riesgos
radicales, en el sentido de que si el proyecto redisefio de procesos tiene éxito, las mejoras
conseguidas seran importantes, pero si se fracasa, la situacion puede ser peor que la inicial.
Es decir, que en todo proyecto de redisefio de procesos existen riesgos importantes que
pueden hacer peligrar el mismo. A lo largo de esta tesis enumeraremos los principales. A

titulo ejemplo, uno de ellos sera la falta de compromiso de la alta direccion.

6.2. ENFOQUE GLOBAL. ACTIVIDADES ORIENTADAS A PROCESOS

Consiste en mirar el funcionamiento de una empresa a través de sus procesos, no a través
de sus departamentos. Nos extenderemos sobre el concepto de proceso y sus implicaciones

para comprender mejor este enfoque.
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Los procesos estan formados por una serie de actividades relacionadas entre si que

consumen unos inputs y generan uno o varios outputs distintos a clientes.

Graficamente se expresa asi **:

MECANISMOS Ge’ntg / Funciones
Maquinas

: Herramientas
. Sistemas
ENTRAD
NTRADA |::>% PROCESO SALIDAS
. Informacién . Productos

Materiales . Servicios

Instrucciones

CONTROLES

Procedimientos
Estandares
Directrices
Reglas
Condiciones
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Siguiendo a Johansson, Mc. Hugh, Pendlebury y Wheeler ', los procesos pueden
corresponder a objetos fisicos, documentos, informacion electronica o una secuencia logica

de acontecimientos.

6.2.1. Analisis de procesos

Los procesos son objeto de analisis para identificar aquellos que deben ser objeto de
redisefio. En este andlisis se aplica el redisefio y la innovacion al proceso actual y se obtiene
un proceso que satisface las necesidades de la organizacion. El analisis se puede representar

asi 2

ANALISIS DE LOS PROCESOS

Innovar

POSIBLE
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El analisis detecta en los procesos aquellas etapas extras -si existen- que son necesarias para

tratar los errores externos o internos al proceso. Cuando esto ocurre estamos hablando de

procesos complejos.

Las etapas extras que dan complejidad al proceso son imprescindibles para la reduccion de
errores intermos y externos y para mejorar la productividad a través de la siguiente

secuencia;

1.- La reduccion de errores externos permite la eliminacion de algunas etapas de
procesos, por ejemplo, inspeccion y control.
2.- Cuando las etapas se han restringido, hay menos oportunidades para errores

internos.

La reduccion de errores lleva a la eliminacién del trabajo en varias etapas de los procesos,

con el consiguiente aumento de productividad.

La presencia de un problema de calidad externo dentro de un proceso dptimo puede
aumentar significativamente la complejidad, y tiene como consecuencia un descenso de la

productividad. Uno de los objetivos del redisefio de procesos es eliminar estas situaciones.

Se suele denominar macroproceso a un proceso muy complejo y subproceso a sus fases.

Ejemplo: Ingreso de pedidos, dentro del proceso Despacho de Pedidos.
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La mayoria de las empresas pueden descomponer sus actividades en menos de veinte
procesos fundamentales. Sabemos ? que IBM tiene 18, Ameritech, 15; Xerox, 14; Dow

Chemical, 9.

La orientacion haia grandes procesos es un aspecto importante de redisefio. Davenport
afirma **: "Cuanto mds grande sea un proceso mayor es su potencial para alcanzar

beneficios fundamentales”.

En los procesos es interesante analizar la sinergia, y con relacion a ello Carlos Ferrari cita
a Russell Ackoff: "En los sistemas complejos vale mas la interaccion que cada una de las

partes” .

6.2.2. Clasificacion

Los procesos son objeto de juicios de valor y esto provoca diversos criterios de

clasificacion.

Thomas H. Davenport * clasifica los procesos industriales en operativos y de gestion.
Son operativos aquellos que tienen relacion directa con el producto y de gestion aquellos

que administran los inputs de los procesos.
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PROCESOS TiPICOS EN UNA EMPRESA INDUSTRIAL

OPERATIVO Desarrollo de productos.

Captacion de clientes.

Identificacién de las. necesidades del cliente.
Fabricacion.

Logistica.

Gestidn de los pedidos.

Servicio post-venta.

DE GESTION Control de resultados.
Gestion de la informacion.
Gestion de los activos.
Gestion de los recursos.

Planificacion y asignacién de recursos.

Johansson, Mc.Hugh, Pendlebury y Wheeler 7 proponen la siguiente clasificacion:

- Esenciales

- De apoyo

Los procesos esenciales crean valor por la capacidad competitiva que brindan a la
organizacion, y son valorados por el cliente y los accionistas. Son aquellos que la estrategia

del negocio ha sefialado como decisivos para igualar o superar a la competencia.
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Un proceso de apoyo es el que sirve al esencial, le permite cumplir con los objetivos

marcados.

El siguiente grafico presenta una clasificacion de los procesos segun sus niveles:

Los procesos de una organizacion se pueden clasificar en distintos niveles

Macro-Procesos
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6.2.3.Perspectiva orientada al proceso

Por ser el corazon de la empresa, los procesos representan el trabajo real de la misma. En
la mayoria de las organizaciones tradicionales (funcionales), los procesos estan
fragmentados, son invisibles, no tienen nombre y no son administrados; en consecuencia su
rendimiento es pobre. El pensamiento orientado hacia los procesos es diferente: orientacion
interfuncional y hacia los resultados, requiere un nuevo vocabulario y una nueva

perspectiva. Es esencial para conseguir flexibilidad, velocidad rapidez y adecuado servicio.

El centro de la gestion de un negocio es la gestion de sus procesos. Una organizaciéon no

se define por sus productos y servicios, sino por sus procesos.

Los procesos bien estructurados son facilmente medibles en términos de tiempo y costo
asociados con su ejecucion. Las entradas y salidas pueden ser evaluadas en términos de
utilidad, consistencia, variabilidad y defectuosidad, ademas de otros factores. Estas medidas
permiten establecer estandares que constituiran el criterio de evaluacion de los resultados

del redisefio de procesos.

La orientacion hacia los procesos implica observar la organizacion desde el punto de vista
del cliente. Los procesos son la estructura por la cual la organizacion genera valor para el
cliente, de manera que una buena medida de desempefio de un proceso es la satisfaccion del
cliente lograda con la salida del proceso. El cliente es el arbitro final, por lo que debe estar

representado en todas las fases de un programa de redisefio de procesos .
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Los procesos necesitan un duefio que sea el responsable de su disefio y ejecucion y se
asegure de que las necesidades del cliente sean satisfechas. La dificultad de definir un duefio

radica en que el proceso cruza varias fronteras de autoridad y poder empresarial.

El duefio de procesos ha de ser considerado como una estructura adicional o alternativa de
la estructura anterior, que durante periodos de cambio radical toma precedencia sobre la

estructura anterior.

De otra manera los duefios de procesos no tendrian la autoridad necesaria para implantar

un nuevo disefio que modifique la estructura vigente y en consecuencia de operar.

La definicidén de proceso se aplica a pequefias y grandes empresas, a todo el conjunto de
actividades que sirven al cliente o a las actividades de una simple demanda de

informacion .
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LA ESTRUCTURA ORIENTADA A PROCESOS

. Da soporte
Asigma Lider
r X o ! I [
Comité Coordinador
de apoyo Sugiere de redisefio
de procesos
Duefios de Coordina
procesos Coordina, aconseja
2y facilta J
Convienen, habilitan Colaboradores
y conducen ’ externos
Equipos de Colaboran
rediseiio

Debido a que la perspectiva orientada hacia los procesos implica una visiéon horizontal de
la organizacion, con materias primas como entradas por un lado y salidas y clientes por el
otro, su adopcion generalmente lleva a atenuar la perspectiva departamental de la

organizacion.

6.2.4. Identificacion

Una de las fases mas importantes en el redisefio es la identificacion de los procesos de
negocio; es un punto critico, porque es en ella donde se debe producir el cambio conceptual

que implica pasar de funciones a procesos.
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Es en la identificacion de procesos donde se pone a prueba el grado de comprensién de que

el enfoque esta basado en la orientacion hacia el cliente.

El resultado final debe ser la definicion de los clientes, los procesos que permiten satisfacer
sus necesidades independientemente de las areas funcionales que realizan las operaciones
y una definicion de los procesos que seran objeto de redisefio y de los que han de ser

eliminados.

Para identificar los procesos son indispensables las siguientes operaciones*:

* Enumerar los procesos principales.

* Determinar los limites de los procesos.

Evaluar la importancia estratégica de cada proceso.
Emitir juicios sobre la "salud de cada proceso”.

Cualificar la cultura y politica de cada proceso.

Siguiendo a Davenport*, en el cuadro siguiente se exponen los procesos fundamentales de

tres empresas; 1. B.M., Xerox y British Telecom.
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" IBM

XEROX

BRITISH TELECOM “

Captura de la
informacion sobre
el mercado.
Seleccion del
mercado
Necesidades
Desarrollo del
hardware
Desarrollo del
software
Produccion
Entrega a clientes
Relaciones con
clientes

Servicio
Feedback de
clientes
Marketing
Integracion de
soluciones
Andlisis
financiero
Integracion de
planes
Contabilidad
Recursos
humanos
Infraestructura de
la TI

Tecnologia de la
informacién

Contratacion de
clientes

Gestion de
inventarios y
logistica

Diseiio e
ingenieria de
productos
Mantenimiento de
productos
Gestion de la
tecnologia
Produccién y
gestion de
operaciones
Gestion comercial
Gestion de
proveedores
Gestion de la
informacion
Gestion del
negocio

Gestion de los
recursos humanos
Gestibn de activos
Juridico/legal
Gestion financiera

N

Dirigir el negocio
Planificar
Desarrollar
procesos
Gestionar las
operaciones
Aumentar apoyo
humano

Vender productos |
y Servicios
Ofrecer servicios
al cliente
Gestionar
productos y
Servicios
Facilitar servicios
de asesoramiento
Planificar la red
Ofrecer la red
Facilitar servicios
de apoyo
Gestionar la
informacion
Gestionar las
finanzas
Suministrar [+D
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Para la identificacién de los procesos puede ser apropiado el uso de ciertas herramientas de
la planificacion estratégica, como la cadena de valor de Porter*?, o el sistema mas practico
que presenta Harrington: pedir a los ejecutivos que propongan los que a ellos les afectan
mas >,

Se pide también a los empleados de la empresa que piensen en la organizacion desde el
punto de vista del cliente. Es decir, comenzar a partir de los procesos del cliente e ir hacia

atras redisefiando toda la empresa.

Es fundamental que las ideas nuevas pasen del papel a las mentes de las personas, para

hacer mas fluida la transformacion que generara el redisefio de procesos.

Veamos un esquema de los grandes procesos que se identifican en una empresa >*:
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IDENTIFICACION DE PROCESOS

MEGAPROCESOS :

Planficacién
Control Estrategico

Gestion

Gestion de la Informacién
Control Financiero

Soporte

Marketing/Promocién
Ventas

Desarrolio nuevos negocios
Gestién de Pedidos

Disetto de Productos /Servicios .
Desarrolio Disefio de Productos/Proceses
Comercializacion
Marketing/Promocién
Operaciones Vertas
Gestion de Pedidos
Gestion de Cuentas
Servicioal clierte Servicio después de la venta
Servicio Técnico

PROCESOS
PRINCIPALES

PROCESOS
PRINCIPALES

Al identificar el proceso en su generacion de valor afiadido para el cliente, se analizan las

actividades que afiaden valor y las que no lo hacen.

Se consideran actividades de valor afiadido aquellas por las que el cliente esta dispuesto a
pagar. Las actividades sin valor afiadido son las que no generan satisfaccion para el cliente.

Ej: verificar el trabajo de otros, trasladar materia prima, etc.

En una conferencia pronunciada el 28 de marzo de 1994, Mark Schultz, consultor de Price

Waterhouse, expuso lo siguiente: "Un estudio del Boston Consulting Group evidencia que
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cada documento o producto en su proceso productivo recibe solo el 5% de su tiempo en
actividades de valor afiadido, lo cual supone que el 95% del tiempo de proceso de ese

documento o producto esta pesando en la empresa, sin recibir valor afiadido”.

Esto tiene dos lecturas, una negativa: se derrochan recursos, y otra positiva: se pueden

encontrar oportunidades de mejora en la eliminacion de actividades sin valor afiadido.

El siguiente grafico expresa lo que se acaba de exponer >

Busqueda de
Preparacon de Documertaacn
Trabajos
Esperas
por acumJdaaén

Reahzaadn de
Comas
Esperas par
frarspates

Duplicacién e
papees

Movmertos de
papeles

Comprobaaanes

Esperas para
aprebacanes

Revisaes

Con la identificacion de procesos se pretende cambiar el modelo de organizacion, es decir,

pasar de una organizacion vertical funcional a una organizacion horizontal por procesos.
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En la grafica siguiente queda expresado este objetivo **:

De una organizacion
vertical / funcional

CAMBIAR EL. MODELO DE ORGANIZACION

A una organizacion
horizontal / por procesos

T

Objetivos y
Medidas
| ) : :
[ | j , .
. o ® ® ® ®
: Reducir inversién
—F#  Expedicion y facturacién en Activo
g ! T TP YRR Circulante
Elg g |
H
o 8 E |8 | Reducir
+ % W E 1 )
- u X = —— esarrollo nuevos producto tiempo
2 $ 0 E | e desarrollo
Z = i
= /L i -
i - Mejorar
: Comercializacion de posicion
" T EillaTecnologia Tecnologica

90



Rediseiio de procesos

En cualquier proyecto de redisefio de procesos las premisas basicas para identificar

Procesos son:

- Identificacion de los procesos del cliente de la empresa.

- Comenzar con los procesos del cliente y las interacciones con la organizacion, es
decir, definir el negocio desde el punto de vista del cliente.

- Comenzar a partir de las necesidades del cliente y determinar los requisitos para
satisfacerlas.

- Poner énfasis en lo esencial (identificar lo que el proceso verdaderamente requiere).

- Orientarse hacia los objetivos mas que hacia las acciones.

- Implicar a la alta direccion.

- Ignorar procesos organizacionales.

- Perseguir la simplicidad.

6.2.5. Mapas de procesos

La identificacion de procesos culmina en la elaboracion de mapas de procesos, para lo cual
es necesaria la identificacion de todos los procesos de negocio a través de un anélisis de la
empresa desde el punto de vista del cliente. Un mapa de proceso es la representacion grafica
de un proceso para identificar al cliente, las salidas y los proveedores del proceso y las

entradas del mismo.
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Origenes del trazado de mapas de procesos

William Johansson, Patrick Mc. Hugh, A. John Pendlebury y William A. Wheeler 111 *’

sefialan que los mapas de procesos tienen sus raices en varias areas:

. Estudios del trabajo en fabricas en las que los ingenieros industriales buscan hacer
el trabajo mas productivo.

* Estudios de organizacién y métodos, en los que las operaciones de una oficina se
analizan para conseguir una carga uniforme y la eficiente utilizacion del tiempo en
labores administrativas. -

* Control de procesos, en el que las caracteristicas dinamicas de las plantas de
produccién se analizan como la base para recopilar informacion y luego utilizarla
en el control de la produccion ajustando los insumos.

* Simulacion de procesos, donde los procesos complejos como, por ejemplo,
reactores nucleares, plantas quimicas o plantas altamente automatizadas en la
industria de la ingenieria, se modelan con ordenadores o o con otros medios para
probar su respuesta a una amplia variedad de condiciones de operacion.

* Modelo de negocios, en el que, como una ayuda para la planificacion corporativa,
se predicen los resultados del negocio en una simulacion que se vale de técnicas de
modelado matematico y estadistico para entender el impacto de las influencias
principales tales como precio, volumen, capacidad y costos de insumos.

* Ingenieria y andlisis de sistemas, en los que se utilizan diagramas de flujo para
definir los procedimientos en los que se pretende utilizar ordenadores y equipos de

telecomunicaciones para afectar a algunos o todos los procesos.
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Es justo reconocer que el origen de la mayoria de estas técnicas se pueden atribuir al
estadounidense F.W. Taylor, quien investigd para concebir los mejores métodos de trabajo
en Midvale Steel Works a partir de 1880. Aunque el hombre siempre ha buscado maneras
mas faciles y mejores de hacer las cosas, inicialmente el énfasis se puso en el disefio de

equipo 0 mecanismos nuevos para ahorrar trabajo.

Hoy en dia el proposito del redisefio es comenzar con los limites de un proceso y establecer

como deben ser configurados los elementos para alcanzar altos niveles de desempefio.

En toda la documentacion, la evaluacion y el disefio futuro de los procesos de negocios se
han de utilizar técnicas coherentes en la elaboracion de mapas de procesos. Ya existen

algunos métodos estandarizados *.
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DEFINICIONES DE LA GRAFICA DE PROCESOS

——.——.—»
S
90%
N 10%

Proceso
Indica la agrupacion de actividades vinculadas

Actividad
Indica la accion del proceso que esta teniendo lugar

Circulo de union
Indica una actividad externa que fluye desde otra
cadena de proceso

Direccion de flujo
Denota la direccién y orden de pasos dentro de un proceso
La flecha es la produccion de una actividad y se debe marcar

Punto de espera
Muestra en que parte espera el objeto del proceso,
sin que esté teniendo lugar ningln paso o accion

Punto de decisién
indica la ramificacién del proceso basada en el
resultado de la decision
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Estos métodos han sido concebidos para dar expresion grafica al proceso, como en el

ejemplo siguiente.

Pedido problemético

Pedido Pedido y N°
de cuenta
1.1 1.2.1
Proceso | Verificar Asignar N°—-—-—®
de ventas el pedido de cuenta
Pedido 1.2.4 Fecha
1.2.3 | capturado L de envio 1.3.0
| Asignar
Capturar fecha de Proceso
el pedido envio de crédito
Crédito
Pedido aprobado aprobado
para enviarse para ¢ pedido

- (Distribucién)

Los mapas de proceso se completan con el analisis del valor afiadido de las actividades para

su clasificacion e identificacion.
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" Clasificacion de Actividades

Clasificacion Definicion/Descripcion

\% Valor afiadido Lo que el cliente requiere y se debe hacer

para producir el producto o servicio.

Actividades Sin Valor Afiadido

P Punto de espera/Etapa de espera | Sin movimiento; ocioso
I Inspeccion/Aprobacién Verificacion, revision, etc. it
T Correo/Transporte Para enviar por correo o

transportar de un lugar a otro

R Redundante Duplicado del procedimiento

Preparacion Preparacion para hacer el trabajo

Cuando el mapa esta acabado, se determina el tiempo que lleva completar el proceso
calculado sobre la base de dias de 24 horas. Notese que éste no se puede determinar
sumando la totalidad de los tiempos transcurridos para todas las actividades debido a que
es posible que dos o mas actividades se desarrollen paralelamente. Los datos recopilados
acerca del proceso se emplean para obtener el indicador de valor afiadido (VAR) del

proceso. Para determinar el indicador de valor afiadido es preciso:

* totalizar el tiempo transcurrido dedicado a tareas de valor afiadido,

* totalizar el tiempo transcurrido,
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* dividir el tiempo de valor afiadido por el tiempo transcurrido, y

* multiplicar por 100.

Por ejemplo, si un proceso de siete dias tiene sélo cinco horas de trabajo de valor afiadido,
el indicador de valor afiadido sera el 2,9 por ciento, resultado de la siguiente operacion:
Proceso de 7 dias X 24 horas en un dia = tiempo transcurrido de 168 horas. Las cinco horas
de valor afiadido se dividen por el tiempo transcurrido: 5 horas divididas por 168 horas =

0,029 X 100 = 2,9 por ciento de indicador de valor afiadido.

6.2.6. Cateqoria de Procesos

El proceso se catalogara segin su funcién .

- Agregan valor: Los procesos que convierten las entradas en salidas de
mayor valor para el cliente.

- Habilitadores: Los procesos que dan soporte a uno o mas procesos,
generalmente a través de salidas indirectas.

- Generadores de bienes: Los procesos que crean y administran bienes de
infraestructura, que son utilizados por los procesos que
agregan valor.

- Coordinadores: Los procesos que coordinan y afinan otros procesos.
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El esquema siguiente representa las diferentes categorias de procesos y su funcion.

Procesos
habilitadores

- Procesos que i
Proveedores agregan valor - Clientes

Procesos generadores
Bienes | g——— de bienes

Procesos - T
coordinadores

CEntomo >

6.2.7. Principios de diseno vy redisefio de procesos

Los principios son técnicas y reglas practicas para el disefio y el redisefio de procesos en
funcion de un menor tiempo de ejecuciéon y mayor simplicidad, productividad, calidad y

adaptabilidad *.
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Los principios de disefio generalmente aceptados que a continuacion enumeramos:

- Eliminacion de actividades sin valor afiadido.

- Organizacion orientada hacia resultados.

- Incorporacion de la calidad desde el principio.

- Trabajadores multifuncionales.

- Sistemas de control visual.

- Flujos de trabajo sincronizados con la demanda.
- Reduccion del tiempo de preparacion.

- Empleo de procesos paralelos.

- Relaciones con clientes y proveedores.

- Establecimiento de capacidad y mentalidad de mejora continua.

Eliminaciéon de actividades sin valor afiadido

Se trata de eliminar o minimizar las actividades que el cliente no esta o no estaria dispuesto

a comprar (escribir un recibo, registrar un articulo, etc.)*..

Para eliminar actividades sin valor afiadido (NVA), el criterio decisivo de analisis esta
constituido por los requisitos del cliente para la actividad. A fin de localizar oportunidades
para eliminar o reducir las actividades sin valor afiadido, en primer lugar se debe identificar

al cliente de la actividad, lo que éste necesita como resultado de la actividad y lo que
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constituye un resultado satisfactorio (en materia de calidad, tiempo de ejecucién y

flexibilidad).

El cliente de una actividad puede ser externo o interno a la organizacién. En ambos casos,
el cliente es la entidad que utiliza el resultado de la actividad, independientemente de si se

produce un intercambio monetario para el acceso a la utilizacion.

Es necesario determinar si la actividad vigente satisface los requisitos del cliente. Si no es
asi, ver si existe otra actividad que proporcione el resultado que requiere el cliente. Por

ejemplo:

- Si otra actividad proporciona el resultado necesario, la primera es redundante y se
estudia su eliminacién, porque hay que asegurarse de que la eliminacién no originara
problemas en otras actividades.

- Si no existe otra actividad que satisfaga los requisitos del cliente, establecer si se
puede redisefiar la actividad para que los satisfaga o si puede ser reemplazada por
una nueva actividad. Si es necesario redisefiar la actividad, el paso siguiente es
analizar el flujo de trabajo.

- Una tercera opcion es asignar la actividad a terceras partes, si esto reduce los costes

o mejora la eficacia, la efectividad o la flexibilidad.

En la mayoria de los procesos de negocio pueden eliminarse entre 10 y 20% de actividades

documentadas que no afiaden valor. Las actividades sin valor afiadidoson un pérdida de
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tiempo, dinero y otros recursos, pero no obstante pueden ofrecer oportunidades para

mejorar los procesos de negocio.

Si una actividad sin valor afiadido proporciona una salida o resultado requerido por una
actividad de valor afiadido, se ha de intentar que sea mas eficaz y/o menos costosa. Se
puede combinarla con otra actividad o mejorar su efectividad siguiendo otros principios del
disefio de procesos. La aplicacion de estos principios eliminara muchas de las actividades

sin valor afiadido.

Las actividades de valor afiadido también pueden mejorarse utilizando principios del disefio

de procesos que permitan descubrir y aprovechar oportunidades.

A fin de evaluar los beneficios de los cambios propuestos, se analizan los costes y tiempos
de ejecucion relacionados con cada actividad y luego se estiman los costes y tiempos de
ejecucion de las actividades que se han redisefiado (el coste y tiempo de ejecucion de una
actividad eliminada es cero). Se comparan los costes/beneficios obtenidos antes y después
a fin de determinar los posibles ahorros. El paso siguiente consiste en calcular los costes y
la probabilidad de implantar acertadamente el cambio en el proceso. Finalmente se

determina si los beneficios superan a los costes y se procede en consecuencia *2.

La consecuencia de aplicar el principio anteriormente expuesto en el redisefio de proceso

puede traducirse en el siguiente esquema:
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COMPACTACION DEL PROCESO

Entrada
Proveedor g AC"V;dad — -
NVA
Salida
Actividad
3 —® Cliente

Organizacién orientada hacia resultados

El principio de la organizacion orientada hacia resultados implica eliminar las barreras
geograficas, organizativas y fisicas entre las personas que trabajan juntas para finalizar un
proceso. La orientacion hacia resultados perfecciona la organizacion del personal y el
disefio de oficinas a fin de reducir el tiempo de ejecucion, aumentar la calidad del proceso

y eliminar actividades sin valor afiadido (especialmente traslados y transportes).
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El sector de seguros proporciona un buen ejemplo. Las empresas de seguros solian estar
organizadas alrededor de las funciones de los departamentos. Un departamento recibia las
reclamaciones, otro comprobaba el historial de esa reclamacion y un tercer departamento
tramitaba las reclamaciones. Lo mas probable es que asi cualquier transaccion requiera
enviar documentos e informacion de un departamento a otro, y los retrasos y actividades
sin valor afiadido inherentes a esta disposicion producen bastante insatisfaccion en los

clientes ®.

Algunas empresas de seguros incluso han potenciado a sus representantes para que tramiten
cualquier consulta de los clientes, independientemente del tipo de poliza. La tecnologia de
la informacién y los trabajadores multifuncionales son catalizadores fundamentales de esta
organizacion orientada a resultados. El nuevo desempefio de las organizaciones reconocidas
como las mejores en su sector es proporcionar soluciones integrales a las inquietudes del
cliente con una sola llamada telefonica. La tecnologia es un catalizador esencial para este

principio.

Incorporacién de la calidad desde el principio *

El mejor procedimiento para garantizar una ejecucion de procesos de alta calidad es disefiar
el proceso para que solo pueda realizarse en la forma adecuada, y después normalizar todos
los desempefios conforme a ese disefio. La forma adecuada de ejecucion se determina

mediante el requisito de satisfacer las expectativas del cliente externo en el primer intento.
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Algunas empresas utilizan el enfoque del control de calidad. El problema del control de

calidad es que aumenta los costes del proceso, sea aceptable o no el producto o servicio

final.

* Si el producto o servicio final es aceptable, la evaluacion se ha revelado innecesaria
y el coste asociado, una pérdida total.

* Si el producto o servicio final no es aceptable, debe volver a realizarse, afiadiendo

el coste de la evaluacion.

Para satisfacer las expectativas del cliente en el primer intento es menester que el proceso
funcione bien. Incorporar la calidad desde el principio, "blindar" los procesos contra errores,
normalizar conforme a las mejores practicas y capturar la informacion en la fuente, son

algunas de las mejores técnicas para conseguirlo.

Incorporar la calidad desde el principio

Cuando se utiliza una evaluacion de calidad para detectar un trabajo insatisfactorio, la

calidad se convierte en gasto. El coste de la calidad proviene de pagar:

* A la persona que comprueba el trabajo de los demas.
* Por los retrasos en el tiempo empleado en el proceso (menos tiempo empleado
significa menor coste).

* Por los recursos utilizados en la ejecucion de trabajo deficiente la primera vez.
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* Por el trabajo que debe repetirse.

* Por los recursos utilizados para reelaborar el trabajo.

Una mala calidad también puede dar como resultado una pérdida de competitividad y de

clientes, menos tangible pero significativa.

Ala inversa, aumentar la calidad del proceso y "blindar" los procesos contra errores ahorra
costes. Se elimina el paso de evaluacién de la calidad del trabajo y los costes de la
reelaboracion. Cuando el proceso estd normalizado y se realiza siempre correctamente

aumentan la satisfaccion de los clientes y la participacion en el mercado.

La calidad incorporada desde el principio comienza antes del proceso, pues la calidad de

las entradas al proceso debe ser satisfactoria.

En todos los momentos subsiguientes del proceso, los trabajadores deben ser conscientes
de lo que constituye una calidad aceptable, estar motivados para superar ese nivel de calidad
y ser responsables de su propio trabajo. Si se cumplen las normas de calidad en cada paso

del proceso, el resultado puede incluso superar las expectativas del cliente.

En el siguiente esquema se representan estas ideas:
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* Inspeccion del producto: Actual
- Inspeccionar el producto para localizar defectos
- Certificado de producto inttil
* Inspeccion del proceso: Tipo global
- Inspeccionar el proceso para evitar defectos
- Realizar un seguimiento de la produccién del proceso para detectar
condiciones de error antes de exceder las toleranctas

- Certificado de salud del proceso

"Blindar'" los procesos contra errores

Consiste en utilizar técnicas que hagan forzoso el resultado deseado. Un proceso sin errores
lleva implicita la ausencia de defectos en el resultado final. Siempre es preferible evitar los
defectos a detectarlos, y para ello deben incorporarse al proceso procedimientos para evitar

€ITrores.

Existen motivos para incorporar mecanismos que eviten errores cuando es necesaria una
comprobacion de calidad del resultado. Abundan los ejemplos de estos mecanismos. La
abertura del depésito de gasolina en los coches fabricados recientemente para gasolina sin
plomo tiene un adaptador especial que solo acepta las boquillas de los surtidores de gasolina
sin plomo. Las unidades para diskettes de 3.5 pulgadas s6lo aceptan diskettes introducidos

con la cara superior hacia arriba y el borde superior hacia adelante.
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Pueden y deben disefiarse articulos para el lugar de trabajo que faciliten una utilizacion o
funcionamiento normalizados, objetos que solo puedan ensamblarse o utilizarse

correctamente.

Cuando la ejecucion de un proceso esta normalizada, las fluctuaciones del rendimiento y los
errores destacan y pueden remediarse mas facilmente. A medida que las personas se
acostumbran a realizar el proceso de una determinada manera, disminuye su tiempo de
ejecucion. Las personas no tienen que perder tiempo investigando como ejecutarlos, lo que
reduce el tiempo de preparacion, y pueden centrar su creatividad en sugerir mejoras para

el proceso base, lo que fomenta mejoras continuas.

Capturar la informacién en la fuente

Cada vez que una persona filtra o difunde una informacion, existe la posibilidad de que se
generen actividades propensas a errores, redundantes y sin valor afiadido **. La politica de
capturar la informacion en la fuente puede aplicarse a todos los niveles de la organizacién

para mejorar el desempefio, lo cual lleva a tratar de capturarla en cuanto esté disponible.

He aqui ejemplos de captura de informacion en la fuente:

* La informacion nunca deberia ser introducida de nuevo en el ordenador. Por

ejemplo, Ia informacidn ya existente en un ordenador puede intercambiarse por

medio de redes, correo electronico, transferencia manual de diskettes o modem.
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Volver a introducir los datos es redundante y crea la oportunidad de que se
produzcan errores. Actualmente puede intercambiarse informacion entre bases de
datos con mas facilidad debido a la normalizacion de los formatos de transferencia
de datos.

* La utilizacion del intercambio electrénico de datos (EDI), que veremos mas
extensamente en el apartado de Innovacion Tecnoldgica, puede eliminar procesos
enteros cuando se utiliza correctamente, aumentando significativamente los
indicadores de valor afiadido en la carga de trabajo. El intercambio electronico de
datos permite intercambiar informacién automaticamente entre dos o mas
ordenadores de la organizacion en transacciones tales como tratamiento de pedidos,
sistemas de inventario sin stocks o de abastecimiento "just-in-time" y evaluacion de
conciliacion de recibos.

* Pueden utilizarse sistemas POS (punto de venta) para mantener un registro continuo
de las mercancias que se estan vendiendo y transmitir esa informacion todos los dias
a la sede central de una organizacion y asi hacer mas efectiva la toma de decisiones
y estrategias. Un ejemplo lo proporcionan los establecimientos de la cadena de ropa
ZARA.

* La captura de la informacion en la fuente permite que la toma de decisiones se
realice en niveles inferiores de la organizacion o fuera de ella. Si la informacion se
captura en el momento y lugar en que se crea, las personas en ese lugar pueden
utilizarla de inmediato sin esperar el informe mensual de la sede para determinar si
una nueva estrategia funciona adecuadamente.

* En general es preferible utilizar el correo electrénico o los mensajes grabados a

manejar notas manuscritas 0 mensajes telefonicos. El correo electrénico captura el
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mensaje en el ordenador para que pueda ser almacenado o utilizado de nuevo. Los
mensajes grabados pueden almacenarse o enviarse a otra persona y suelen ser mas

detallados que los mensajes escritos, produciendo una comunicacion mas eficaz.

Trabajadores multifuncionales

Una de las primeras consecuencias de la prosperidad de una organizacion es la
especializacion del personal. En las organizaciones nuevas, los empleados se ven obligados
a desempeiiar funciones multiples, pues no hay personal suficiente para acometer la
especializacion. Todo se centra en satisfacer al cliente; producir servicios y productos para

los clientes hace que la empresa siga funcionando.

Pero cuando la empresa crece se contrata mas personal, se dividen el trabajo y comienza
a la especializacion. Pronto la empresa tiene departamentos independientes y cada uno de
ellos se ocupa de un aspecto cada vez mas especializado del negocio de la empresa. Esto

tiene importantes consecuencias.

* Las tnicas personas que pueden ver a la empresa en su conjunto son los directores.

* Los empleados se preocupan mas de las prestaciones de su departamento que de
satisfacer las necesidades de los clientes.

* Un aumento en la especializacion crea inflexibilidad en la plantilla y el flujo de

trabajo.
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* Los trabajadores especializados temen el cambio; implantar los cambios necesarios

para mejorar las prestaciones se vuelve mas dificil.

Puede darse solucion a estos problemas con la formacién cruzada de los empleados, para

que se conviertan en trabajadores multifuncionales. Un trabajador multifuncional es capaz

de realizar mas de una tarea o funcion.

Los trabajadores y directores con formacion y experiencia en varias funciones pueden:

* Ser mas flexibles e introducir cambios de recursos para eliminar problemas como
cuellos de botella y mantener el flujo de trabajo en movimiento (menos tiempo
transcurrido significa menor coste).

* Tomar mejores decisiones, mas orientadas hacia el cliente.

* Experimentar una mayor satisfaccion laboral.

Los métodos para conseguir una plantilla multifuncional incluyen la formacién cruzada,

programas de incentivos a las habilidades multiples y la formacién de equipos.

Sin embargo, la formacion cruzada de los trabajadores para que desempefien multiples

funciones es solo parte de la solucion, otros aspecto que ayudan a solucionar la cuestiéon

son.

* Los lideres de la organizacién deben conocer y comunicar a la plantilla quién es el

cliente, y si es necesario reestructurar la plantilla para atender a ese cliente.
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* Deben utilizarse medidas de rendimiento que sean significativas en términos de
satisfaccion del cliente y fijar objetivos enérgicos que produzcan prestaciones

mejoradas.

Plantilla multifuncional

La formacion cruzada proporciona a los directores y empleados nuevas capacidades, que
complementan o amplian su gama de habilidades. La formacion puede ser interna, por
medio de programas de formacién permanente o a través del area de recursos humanos
(RR HH.), o externa, impartida por universidades o especialistas. Con vistas a la formacion
cruzada es necesario que se limite la diversidad de puestos de trabajo y que las expectativas
en cuanto a las habilidades necesarias para cada puesto se mantengan elevadas. Se debe
recompensar a los trabajadores que tomen la iniciativa de compartir o0 dominar nuevas

habilidades.

Pueden utilizarse incentivos monetarios o de otra clase a todos los niveles. En puestos de
nivel inferior, los incentivos pueden incluir pagos por el namero de tareas dominadas, una
mayor variedad y autonomia laboral o ascensos. A nivel de direccion un incentivo no

monetario puede ser una mayor participacion en el liderazgo de la organizacion.

Una buena forma de aumentar la transferencia de habilidades es formar equipos de trabajo
con personas dotadas de diversas habilidades y organizarlos para que persigan un resultado
deseado comun. Cada equipo de trabajo puede tener el objetivo de ensefiar sus habilidades

a los demas.
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Los trabajadores multifuncionales situados en estrecha proximidad o comunicacion con
otros pueden ayudar a los demas a eliminar rapidamente los problemas en el flujo de trabajo

causados por desorden, incapacidad para tomar decisiones o embotellamientos.

La mejor forma de utilizar a los trabajadores multifuncionales es proporcionar al personal
un mecanismo de rotacion de puestos o cargos para evitar paradas en el trabajo y aumentar

su productividad, no sélo para mantenerlos ocupados *.

Sistemas de Control Visual

Los sistemas de control visual proporcionan un "feedback" inmediato a la direccién y al
personal sobre lo que esta sucediendo en un proceso, a efectos de facilitar el flujo de trabajo
y la gestion de un proceso *’. En cualquier sistema de control visual el objetivo es que la
direccion y el personal puedan saber inmediatamente si las operaciones actuales son

aceptables. Los sistemas de control visual proporcionan a la direccién y al personal:

* La informacién que precisan para tomar decisiones fundamentadas y oportunas:
* La motivacion necesaria para alcanzar las prestaciones objetivo de los procesos y

los objetivos de la organizacion.
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Sistemas de Control Visual sobre el flujo de trabajo

Existen varios principios fundamentales que rigen el buen disefio de procesos y que
dependen de la utilizacion de controles visuales: sincronizacion con la demanda, lotes mas
pequefios, cargas de trabajo equilibradas, mantener constante el trabajo en curso. Su
funcionamiento requiere una comunicacion entre los centros de trabajo involucrados en un

proceso.

Sistemas de Control Visual para la gestion

Los sistemas de control visual para la gestion suministran un "feedback" visible sobre el
avance hacia el desempefio objetivo fijado para una persona o grupo de trabajo, o hacia las
prestaciones objetivo para un proceso completo. Un sistema de control visual para la
gestion normalmente consiste en una presentacion visual del avance que se esta logrando
para cumplir las prestaciones objetivo. El avance se determina utilizando un sistema de
medidas del rendimiento que todas las partes interesadas, la direccion y los trabajadores,
puedan comprender y consideren que es adecuado para medir el avance realizado para
satisfacer al cliente del proceso. Si el cliente del proceso es interno, el sistema del

rendimiento también debe reflejar los requisitos de rendimiento del cliente externo medidos.

La presentacion de medidas del rendimiento debe:

* Ser facilmente actualizable.
* Ser continuamente visible para todos los trabajadores y directores que participan en
el proceso.
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* Estar disefiada claramente para acentuar el avance positivo hacia objetivos de

rendimiento.

El disefio siguiente, muestra seis meses de prestaciones, medidas frente a una linea base que
representa las expectativas minimas del cliente y frente a un objetivo ideal de prestaciones,

representando el probable nivel requerido para conseguir una ventaja competitiva.

SISTEMAS DE CONTROL VISUAL

Extension del objetivo del Desemperio

100 Primer
objetivo ideal
> o P
80 \o/
70
60
50
°
Libr/; de 40 Linea
defectos 30 base
n |
10
0
;May Jun Jul Ago Sep Oct
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La linea base representa las prestaciones minimas aceptables. Puesto que de continuo las
expectativas del cliente aumentan y la competencia mejora, la linea base ira subiendo

ininterrumpidamente.

El objetivo ideal debe fijarse como un reto para alentar a los que ejecutan el proceso a
realizar mejoras radicales. Los objetivos ideales, si se fijan ambiciosamente, no siempre se
alcanzaran. Cuando se realicen mejoras radicales y se mantengan durante un periodo de

tiempo acordado (quizé entre tres y cinco meses) deben fijarse nuevos objetivos ideales.

La direccion o los propios trabajadores pueden actualizar las prestaciones, pero éstos deben
mantenerse informados para que la motivacion permanezca elevada. La motivacion también
depende de las recompensas a los trabajadores y a la direccion cuando mejoren las

prestaciones.

Otros Controles Visuales

Los controles visuales también pueden proporcionar un "feedback" positivo a los
trabajadores y a la direccion sobre el nimero de sugerencias planteadas e implantadas o el
niumero de problemas resueltos. Si se emplea un sistema de incentivos para alentar las
sugerencias y soluciones, también pueden mostrarse esos incentivos en la presentacion

visual %,
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Flujos de trabajo sincronizados con la demanda

Cuando las organizaciones utilizan procesos de trabajo de impulsor, se ocupan de producir
el mayor numero posible de productos o servicios, sin ser especificamente conscientes de

la demanda para la produccion.

Estos sistemas de impulso tienden a generar atrasos, inventarios y desorden que cuestan

dinero y hacen dificil controlar el flujo de informacion o de trabajo en curso.

Otra consecuencia es que los procesos de impulso pueden aumentar los posibles costes de

calidad.

Una solucion es enlazar la oferta con la demanda por medio de un sistema que sincroniza
la produccion con la demanda, de modo que la informacion u otros recursos no se producen
o suministran hasta que son necesarios y la produccion sélo se inicia cuando se determina
la necesidad del producto, servicio o informacion. El enlace entre oferta y demanda significa
que cuando un centro de trabajo necesita un servicio, producto o informacién lo comunica

al centro de trabajo que los proporciona.

Los sistemas de sincronizacion con la demanda facilitan la utilizacion de otro principio de
disefio de procesos: disminuir el lote o reducir el nimero de objetos que se estd

produciendo en un momento determinado:
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* Un menor lote de trabajo disminuye el trabajo en curso, y por tanto reduce los
recursos (personal, dinero, tiempo) dedicados a un proceso en un momento
determinado. También ayuda a equilibrar el flujo de trabajo y a hacer visible y
manejable el trabajo en curso. La ventaja de procesar lotes mas pequefios en un
sistema de sincronizacion con la demanda es que fluye una carga de trabajo
uniforme por todos los centros de trabajo, con una cantidad pequefia y manejable
de trabajo en el sistema. Los desequilibrios de las cargas de trabajo, problemas de
calidad, embotellamientos y actividades antieconémicas o sin valor afiadido destacan

rapidamente y pueden remediarse.

Reduccién del tiempo de preparacion

La reduccioén del tiempo de preparacion también reduce al minimo el mimero de recursos
(informacién, subcomponentes, materias primas) que deben estar en curso en cualquier
momento, lo que mejora la capacidad de gestionar el proceso y consigue que la informacion

o el producto en curso se mantengan en movimiento.

Las claves para la reduccion del tiempo de preparacion son:

Organizarse para una eficacia Optima y prepararse para realizar la tarea de valor

afiadido.
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La organizacién puede implicar la forma en que se agrupan las tareas en puestos de
trabajo y como se reparte el espacio fisico para obtener un desempefio 6ptimo de
las tareas.

- Orientar los materiales y recursos hacia el lugar donde se precisan para realizar la
actividad de valor afiadido.

Este concepto puede aplicarse con relacion a un lugar de trabajo de una sola
persona o al disefio de las instalaciones.

El principio es el mismo a todos los niveles, eliminar actividades sin valor afiadido
tales como el traslado de suministros o de informacion o la necesidad de buscar
materiales y utilizar sistemas que emplean sefiales visuales para reponer los
materiales en el momento que se necesitan.

Otra forma de enfocar la tarea que se esta realizando es minimizar o eliminar las
interrupciones. Normalmente, la persona que interrumpe su tarea tiene una actitud
reactiva, afectada por una mala planificacion o comunicacion, y a menudo pierde la
concentracion y el impulso. Pueden evitarse las interrupciones con la utilizacion de
mensajes grabados, correo electronico, una nota colocada en la puerta cerrada de
una oficina o simplemente pidiendo el trabajador que le concedan un nimero de
horas sin interrupciones para poder concentrarse en una tarea.

- Trasladar las actividades de preparacion fuera de los limites del proceso o de la
tarea, es decir, conseguir que los clientes o proveedores realicen la preparacion.
La preparacion interna requiere que un centro de trabajo permanezca 0cioso porque
el espacio se esta utilizando para preparaciones o bien porque el trabajador esta
ausente, finalizando la preparacién en otro lugar. Algunos ejemplos de trabajo

interno son cambiar equipos, seleccionar y transportar formularios o documentos,
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recopilar informacion pertinente y procesar la primera parte del trabajo en el centro

de trabajo.

La preparacion externa puede realizarse mientras funciona el centro de trabajo, y puede
implicar que otra persona o maquina localice y entregue recursos (informacién, materiales),

ajuste el centro de trabajo o entregue el producto al cliente.

A fin de mejorar el indicador de valor afiadido de un proceso debe eliminarse la mayor
cantidad posible de preparacion interna o transformarla en preparacion externa. Esto
aumenta al maximo el tiempo que el trabajador y el centro de trabajo dedican a actividades

de valor afiadido para el cliente.

Un ejemplo de preparacion externa, que posteriormente cre6 una ventaja competitiva
importante, es el de una empresa de suministros farmacéuticos, American Hospital Supply's
* que instalé en los despachos de sus clientes, los departamentos de compras de un
hospital, una red de union a un ordenador central. Originalmente se puso en practica para
evitar un problema de captura de datos que habia experimentado la empresa farmacéutica
y que pensaba superar permitiendo que el cliente introdujera los datos de los pedidos.
Posteriormente, descubrieron que esto habia aumentado su participacion en el mercado, ya
que los encargados de compras de los hospitales vieron que era muy fécil hacer pedidos,
perfeccionar la combinacién precio/velocidad de entrega, determinar la disposicion de un
pedido y obtener las especificaciones de los productos. La instalacién también cred barreras

que dificultaron la competencia de las demas empresas de suministros farmacéuticos.

119



Rediseiio de procesos

Un ejemplo de la importancia de este principio es el auge que ha tomado €l outsourcing,
cuya definicion es “utilizar un recurso externo para realizar procesos que anteriormente

se efectuaban internamente y ast obtener una ventaja estratégica”*.

El outsourcing ha resultado muy util en el area de los sistemas de informacion, y uno de sus

beneficios es la flexibilidad que aporta a la hora de abordar un proceso de cambio *'.

El nimero de empresas que utilizan este principio esta aumentado continuamente. Una de
ellas es IKEA, primer distribuidor mundial de mobiliario, que obtiene su ventaja competitiva
del hecho de que el cliente realiza una parte del proceso, como es el servirse los productos

en las tiendas o el montaje posterior a la compra *.

Otro ejemplo lo podemos encontrar en la multinacional espafiola de alimentacién
Campofrio, que en virtud del gran volumen de informacién que debe procesar decidio
acudir a la tecnologia y cedi6 la gestion de su departamento informatico durante cinco afios.
Este hecho tiene como resultado que la Direccion de la compafiia concentra sus esfuerzos

en la gestion de su negocio, lo que contribuye a la excelencia .

James Brian, Quinn Frederick y G. Hilmer también hablan del outsorcing como uno de los

instrumentos que se utilizan para mejorar los resultados empresariales previsibles **.
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Agrupar fisicamente a las personas

Organizar a las personas, procesos y lugares fisicos de trabajo para producir lo que desea
el cliente. Esto puede implicar formar equipos de personas con diferentes funciones (en
lugar de personas con la misma funcién), agrupar fisicamente a esos equipos o eliminar por
medio de la tecnologia las barreras fisicas existentes entre ellos. Esto reduce las actividades
sin valor afiadido, tales como el traslado o transporte de informacion y de otros recursos,
y las colas o tiempos de espera. También reduce el tiempo de ejecucion del proceso, facilita
una plantilla multifuncional, mejora las comunicaciones y hace que las oportunidades de

mejora de procesos sean evidentes.

Empleo de procesos paralelos

El tratamiento en paralelo es una forma de reducir el tiempo global de ejecucion *’. Cuando
se necesitan los resultados de varios procesos para dar un servicio o un producto al cliente
final, estos procesos se pueden ejecutar en paralelo mas que en serie, a menos que uno de

ellos necesite el resultado de otro.

Cuando se ejecutan las actividades en paralelo en varios lugares, seré preciso verificar que
no haya procesos duplicados y asegurarse de que los enlaces entre procesos tengan
controles efectivos y bien establecidos para evitar demoras en el trabajo, cuellos de botella
o malas decisiones. Al reducirse el tiempo de ejecucion se posibilitan costes menores y un

mejor servicio, lo que puede producir una ventaja competitiva.
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Relaciones con clientes y proveedores

Las organizaciones y operaciones reconocidas como las mejores estan pasando de tener un
gran numero de proveedores en situaciones competitivas de licitacion a tener menos y mas
fiables. El mismo principio también funciona a la inversa, tener menos clientes, pero que
compran mas. El paso a este tipo de relacion estratégica de negocio requiere un cambio de

mentalidad, de adversario a aliado o a colaborador.

Al reconocer que pueden crearse colaboraciones estratégicas entre clientes y proveedores,
las organizaciones de clientes se estan comunicando mejor, con un grupo mas reducido de
proveedores, que demuestran de forma coherente un alto nivel de calidad y se preocupan

por la relacién empresarial y por su capacidad de responder rapidamente.

Este nivel de participacion crea un compromiso mutuo que propicia el éxito de las dos
partes y lo suficientemente firme como para permitir compartir casi desde el principio
disefios y planes estratégicos, a fin de que el proveedor pueda prepararse para suministrar
lo que necesita el cliente. El proveedor puede asi planificar de forma mas eficaz y beneficiar

al cliente con tiempos de ejecucion mas cortos, precios mas bajos y una mayor calidad.

La tecnologia puede ser un importante catalizador de las relaciones empresariales
estratégicas. Hoy dia muchas organizaciones utilizan el intercambio electronico de datos
(EDI) para establecer relaciones estrechas entre clientes y proveedores y eliminar de los

procesos de negocio muchos pasos que carecen de valor afiadido *, ast como la
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transferencia electronica de fondos (EFT). (EDI) y (EFT) son dos formas de conseguir

estos objetivos al nivel y escala requeridos.

Crear la relacion puede ser dificil, pero sus beneficios son multiples: reduccién de tiempos
de ejecucion, menores costes, menor necesidad de recursos y mejora de la sensibilidad del

mercado.

Lo anteriormente expuesto se puede sintetizar en el siguiente esquema:

Relaciones Cliente/Proveedor

Relaciones con los proveedores

i
* Menor nimero de proveedores

- Desarrollar relacién/sociedad de negocios
- Compromiso mutuo con el éxito del otro, permitiendo participacion en
planes estratégicos, mejoramiento de ideas, etc.

Comunicacion abierta y constante.

Ik

Para que la relacion estratégica funcione, tres grupos de implicados deben comprender los
riesgos y beneficios de la relacion y comprometerse con ella: proveedores, clientes y
empleados de la organizacién. So6lo se consigue un compromiso cuando estos tres grupos

obtienen beneficios derivados de la relacion.
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Proveedores

Para que un proceso tenga calidad incorporada desde el principio, las entradas al proceso
deben cumplir las normas de calidad. En el extremo inferior, un incentivo para que el
proveedor cumpla las normas de calidad de la organizacién puede ser su permanencia en
la lista de proveedores aceptados. En el extremo superior, un proveedor puede llegar a ser
uno de los seleccionados que pasa de competidor a aliado de la organizacion del cliente,
recibiendo informacion sobre nuevos disefios, participando en el desarrollo de servicios o
productos, obteniendo un mejor precio o mas pedidos, convirtiéndose asi en un proveedor

de primera calidad.

Clientes

Pueden conseguirse muchos beneficios mediante una relacion estrecha con los clientes,
incluida la capacidad de planificar la produccion y los servicios compartiendo prondsticos
y plazos de ejecucion, reduciendo asi los costes asociados con despilfarros e inventarios.
Ademas, los clientes o usuarios generan algunas de las mejores ideas sobre nuevos
productos o servicios y son la mejor fuente de nuevos negocios por repeticion de pedidos

o recomendaciones a otros.

Es prudente establecer las relaciones antes de que sean posteriormente necesarias. Uno de
los requisitos de un proceso de suministro de recursos es un acuerdo que detalle el nivel de

servicio esperado del proveedor y puede incluir el, préstamo de un sustituto durante el
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periodo que cubre el servicio. Esto garantiza una respuesta rapida y adecuada para el cliente
cuando se estropea un ordenador, automoévil u otra herramienta, y permite una rapida

reanudacion del trabajo.

Empleados

La direccién puede mejorar la eficacia de la organizacion con la mayor participacion de los
empleados en relaciones estratégicas y con otros esfuerzos de mejora de prestaciones. Cabe
repetir que debe pasarse de la condicion de adversario o subordinado a la de aliado, un

cambio basado en la confianza y el compromiso.

Los empleados que temen perder su trabajo como resultado de la eliminacién de
proveedores no seran muy eficaces en la puesta en practica de ese cambio. La formacion
cruzada para conseguir que sean mas flexibles y puedan ser aisgnados a tareas diferentes
ayuda a resolver este problema. Los empleados han de comprender y creer en los beneficios
de un cambio para colaborar en €l. Muchas de las relaciones con clientes y proveedores se
establecen mediante las acciones de personas que sirven de enlace con las entidades
externas. Estas personas tienen que estar formadas y motivadas para tomar decisiones

referidas a las relaciones y a lo que sucede en ellas.

A veces las nuevas relaciones estratégicas se crean mediante la tecnologia. Automatizando
las transacciones rutinarias, los empleados disponen de mas tiempo para concentrar sus

esfuerzos en las transacciones complejas, que el cliente valora mas.
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Las relaciones estratégicas entre clientes y proveedores implican riesgos y beneficios.

Riesgos

Pueden surgir problemas en las relaciones estratégicas entre clientes y proveedores por

varios motivos:

- Desigualdad en los beneficios a conseguir.

- Distribucion desigual del poder y el control.

- Cambios en la estrategia o el alcance.

- Desequilibrios o cambios en el nivel de compromiso, la disponibilidad de recursos
o la informacién.

- Confianza o salvaguardias inadecuadas.

- Integracion insuficiente:

* A nivel estratégico, gerencial y operativo.
* En la esfera técnica o financiera.
Beneficios

Las relaciones estratégicas entre clientes y proveedores pueden:

- Aprovechar los recursos de la organizacion: capital, personal y tiempo
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- Alentar a otros a invertir en esfuerzos que benefician a la organizacion.
- Reducir el tiempo de ejecucion de procesos.
- Aumentar la calidad.

- Mejorar el servicio al cliente y la rentabilidad.

Mentalidad de mejora continua

Esta actitud encierra la creencia de que cualquier proceso o producto se puede mejorar,
independientemente de lo bueno que sea en la actualidad y del tiempo que lleva en vigencia.
La presencia de una mentalidad de mejora continua en las organizaciones se pone de

manifiesto en los siguientes hechos y actitudes:

* No existen vacas sagradas ', es decir, todo puede mejorarse.

* Cuestionamiento de‘todo lo que no sirva al cliente.

* Responsabilidad individual y de los equipos de trabajo para mejorar los resultados.
* Los indicadores visuales de las prestaciones muestran una mejora continua, con

aumentos sorprendentes de vez en cuando.
* Los empleados y directores estan motivados y les gusta su trabajo, pero no son

conformistas con la situacion actual, teniendo siempre mentalidad de mejora.
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El objetivo es mejorar el rendimiento

Pueden utilizarse técnicas de mejora de prestaciones para realizar avances sorprendentes
y para obtener mejoras continuas y graduales **. Normalmente, una mejora sorprendente se
consigue con un esfuerzo Gnico y significativo en la transformacion de un proceso y con la
aplicacion de tecnologia. Las mejoras continuas son el resultado de la formacioén, la

mentalidad y las técnicas para mejorar el proceso y la calidad.

Ambas tienen beneficios que ofrecer. Cuando la organizacion las produce conjuntamente,

la medicidn de las prestaciones mejoradas puede tener esta expresion:

- Esfuerzos de mejora continua

. Programas de calidad, sugerencias
Niveles de e geren
rendimient
im o Esfuerzos de mejora sorprendente
Transformacion de procesos, tecnologia

Tiempo
transcurrido
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Tanto los empleados como la direccion tienen una funcion que desempeiiar en la mejora de

las prestaciones del negocio.

Funcion de los empleados

La experiencia y las estadisticas demuestran que las personas mas capaces de mejorar un
proceso son las que lo realizan, pues conocen sus detalles, las virtudes y los defectos. Sin
embargo, debido a esta proximidad, en ocasiones las personas que realizan el proceso
piensan que no debe modificarse, que no se puede mejorar. Esta resistencia natural al
cambio, que puede impedir a los empleados participar en los esfuerzos de mejora de
prestaciones, debe vencerse, porque los empleados de una organizacién son generalmente

los instrumentos de mejora mas eficaces.

Tal y como se explica a continuacion, la funcion de los directores es importante para

superar esta resistencia.

Funcion de los directores

Los directores de la organizacion pueden posibilitar que los empleados contribuyan:

- Potenciando a los empleados.
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Potenciacion significa proporcionar la informacion y autoridad necesarias para
cumplir la misién de la organizacion. Los directores deben delegar todo lo que
puedan en materia de toma de decisiones y resolucion de problemas, y suministrar
los procedimientos e informaciones necesarios para garantizar un desempefio eficaz.
Es mejor dedicar tiempo y dinero a capacitar a los empleados que a evaluar el

trabajo.

- Fijando objetivos enérgicos para ayudar a los empleados a pensar de forma creativa
y original.
La fijacién de objetivos enérgicos comienza con la acabada visién de la
organizacion, que solo estd completa una vez establecidas las medidas de
rendimiento y las prestaciones objetivo. Deben proponerse prestaciones objetivo
enérgicas dentro de los sistemas significativos de medicion del rendimiento para
fomentar las mejoras. Los incentivos también son importantes. La mejora continua

es un juego duro: los directores y empleados deben tener un motivo para participar.

- Proporcionando formacion en técnicas de mejora de procesos.
Un esfuerzo continuo de formacion facilita la comprension de normas o
procedimientos con los que se realiza una tarea o se mejora un proceso.
Una vez que una organizacién ha descubierto y normalizado la mejor forma de
realizar una tarea, debe formar a todo el personal implicado para la nueva
realizacion de la tarea. Esto, en un programa de sugerencias destinado a descubrir
una mejora de tareas, fomenta una creatividad subsecuente que contribuira a la

mejora continua.
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Todos los directores y empleados deben recibir formacion sobre técnicas de mejora

de procesos vy ser incentivados por las mejoras que obtengan.

- Utilizando ejercicios de fortalecimiento del compromiso para crear la conciencia de
la necesidad de mejorar y de la importancia esencial de las mejoras continuas.
El principal factor que dificulta el compromiso es el miedo. Uno de los mejores
antidotos es la comunicacion precisa y oportuna, que permite a los lideres de la
organizacidn compartir sus objetivos y convencer a los empleados de la necesidad
del cambio. Los empleados han de comprender por qué la organizacién esta
realizando un esfuerzo de mejora de prestaciones, qué cambios seran necesarios y
como los afectaran. Se tiene que informar con claridad sobre las ventajas y los
riesgos para conseguir confianza.
El compromiso de lograr mejoras de prestaciones es un proceso de cooperacion que
ha de originar respeto mutuo. Antes de que los empleados se comprometan a
realizar lo que sea necesario para mejorar las prestaciones, tienen que estar
convencidos de que la organizacion apoyara sus esfuerzos y a garantizara sus
empleos. Para una organizacion es mas facil prometer seguridad en el empleo si
proporciona una formacion cruzada a sus empleados, ya que si una sugerencia
produce la supresion de una tarea, el trabajador multifuncional puede pasar a la

realizacion de otra.

- Proporcionando el liderazgo y la preparacion que los empleados necesitan para

mantenerse orientados hacia los objetivos de rendimiento de la organizacion.
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La direccién, por su capacidad de visualizar la empresa de una forma global, ayudar
a los empleados a tener en cuenta los objetivos operativos y de mejora de
prestaciones. Es aconsejable que los directores se dediquen principalmente a
actividades estratégicas proactivas y de valor afiadido. Han de fijar el rumbo de la
organizacion en términos de la mision, las estrategias y los factores fundamentales
del éxito de negocio, y después potenciar al personal para lograr la mision.

Si los directores dedican demasiado tiempo a detalles organizativos, no afiaden
valor. Por lo tanto, conviene que deleguen funciones y proporcionen a los
empleados informacién y motivacion para tomar decisiones y responsabilizarse de
sus procesos de trabajo. Los directores pueden facilitar el trabajo en equipo y la
cooperacion entre el personal organizando a las personas para que se orienten hacia

los resultados previamente definidos.

Como punto final a esta segunda caracteristica del redisefio de procesos nos remitiremos

a Hamel y Prahalad quienes afirman: "La esencia del redisefio de procesos es saber

aplicarlo de forma que multiplique el valor de cada uno”®.
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