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Introduccién

«Orientar la empresa a los procesos», ;un nuevo método para orga-
nizar la empresa a afiadir a los muchos ya conocidos? Quiza sea esto lo
que un lector entendido se pregunte.

(Son suficientes estrategias del tipo de gestion ajus-  La organizacién
tada (lean management), gestion de calidad total (total ~ del proceso: un
quality management, TQM) o los métodos de la tecno-  pilar fundamental
logfa de grupos, de la ingenierfa simulténea (simulta- 9€18s herramien-

: : . tas organizativas
neous engineering) o del trabajo de grupos, entre otros,
para resolver los problemas actuales de tantas empresas?

Con este libro se demuestra que el planteamiento reflexivo orientado
a los procesos supone un elemento importante entre el conjunto de he-
rramientas dirigidas a conseguir una configuracion racional de las orga-
nizaciones empresariales.

En concreto, los actuales desarrollos recesivos que se observan en la
mayoria de las grandes naciones industrializadas han puesto en evidencia
que con muchas estrategias, métodos y medidas que se crearon y trans-
formaron para mercados en crecimiento no es posible conseguir ahora
los efectos racionalizadores que cabia esperar.

Se precisa una observacion, un andlisis y una confi-  Concentracién en
guracion libres de perjuicios, es decir, liberados de las el conjunto de la
difundidas estructuras tradicionales tanto operativas ¢adena de proce-
como estructurales. Solo esta perspectiva totalmente di- 595
ferente, con una fuerte concentracion en el conjunto de la «cadena» de

Xlil



XV DEL CAMBIO OPERATIVO AL CAMBIO ESTRUCTURAL

procesos —que parten del mercado, siguen el desarrollo del pedido en la
empresa y vuelven al mercado—, permite una clara identificacion de los
procesos clave de creacion de valor. Los procesos que proporcionan de
forma mediata o inmediata su contribucién a los objetivos empresariales
pueden delimitarse inequivocamente en los denominados procesos indi-
rectos, que en lo relativo a los costes se engloban también, en su mayo-
ria, entre los gastos generales.

La transparencia Esta transparencia sobre los complejos desarrollos a
es un requisito de  lograr en las empresas y sobre los enormes gastos aso-
la organizacién ciados a ellos es un requisito indispensable para mate-
rializar estrategias del tipo de la gestioén ajustada (lean
management), la gestion de calidad total (TQM) o los procesos de pro-
duccién conservadores de los recursos. Las experiencias previas con
enfoques dirigidos a la organizacién operativa orientada al proceso
muestran cémo son desveladas, forzadas, modificadas y, por tanto, me-
joradas, estructuras organizativas encostradas, ineficientes y de coste
intensivo, del tipo de la produccidn ajustada (lean production) .

Limites Con todo, las experiencias con base en estos ejemplos
de la orientacion ~ Muestran con claridad, incluso en la actualidad, donde
al proceso se encuentran los limites de las estructuras organizativas
«puramente» orientadas al proceso. Un énfasis excesivo
en el denominado «punto de vista del proceso» se traduce en determi-
nados casos en una débil utilizacién de los recursos. Aqui se exige, por el
contrario, una observacion «a lo ancho» que conduzca a través de todas
las cadenas de procesos, para poder asi alcanzar —en el marco del ba-
lance empresarial global— un 6ptimo ajustado a los objetivos empresa-
riales.

Volviendo por tanto al sentido y a la finalidad, sobre la cuestién for-
mulada al principio, esto es, sobre la definicién y la clasificacion de la
«organizacion empresarial orientada al proceso», puede afirmarse lo si-
guiente:

Organizacién empresarial orientada al proceso:
» No es una nueva estrategia.

» No supone ningtin método sustitutivo.

» No debe emplearse con caricter exclusivo.

* Ofrece, ante todo, apoyo a la hora de materializar la produccién
ajustada (lean production).
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* Apoya la identificacién de los denominados procesos comerciales
clave.

» Hace transparente el consumo de recursos atendiendo al principio
de causa-accidn.

» Supone otra contribucién importante al instrumental de los méto-
dos organizativos, en especial en caso de cifras de ventas y volu-
menes de negocios estancados y a la baja.
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Orientacion al proceso: un enfoque
referido a la totalidad

En los dltimos afios se han implantado medidas racionalizadoras en
muchas empresas con altos costes tanto de personal como financieros.
Pese a su elevado coste, tales medidas no han tenido con frecuencia el
éxito deseado. Las razones para ello son miltiples y su aclaracién
exige al menos una consideracién de la situacién actual de las empre-
sas y de su entorno. Solo incorporando estas condiciones del entorno y
su evolucién pueden explicarse algunos fenémenos y evitarse en el fu-
turo errores en la aplicacion de las nuevas tecnologias y los nuevos
métodos.

1.1. LA SITUACION ACTUAL

Las condiciones del entorno para la actividad diaria
de las empresas industriales en el mundo estdn someti- es el cada vez
das a un cambio cada vez mas rapido. El analisis y 1a 45 rapido
configuracion de los procesos empresariales compe-  cambio
titivos como respuesta a unas condiciones del entorno
en continuo cambio exigen, ante todo, una consideracién de estos cam-
bios, para poder definir sus repercusiones sobre las empresas. La mejor
forma de clasificar y valorar la importancia de los cambios actuales es
sobre el fondo de los desarrollos histdricos y del cambio de los para-
digmas resultantes. Con independencia de la situacién econdmica ac-
tual, esto debe ser un proceso continuo, ya que «lo Unico estable es el
cada vez mds rédpido cambio». Este cambio de las condiciones del en-

Lo dnico estable

1



2 DEL CAMBIO OPERATIVO AL CAMBIO ESTRUCTURAL

torno empresarial puede representarse con ayuda de los siguientes
enunciados:

1) cambio de valores y de estructuras en la sociedad,
2) aceleracion del progreso tecnolégico,

3) aumento de las exigencias que se establecen a los productos y a
las prestaciones,

4) cambio de la estructura del mercado, y

5) mejora de las tecnologias de la comunicacion y del transporte (Fi-

gura 1.1).
Los valores del El cambio de valores y de estructuras en la sociedad
debery de la influye sobre las estructuras de las empresas de un modo
aceptacion pier- absolutamente decisivo. Esta influencia es menor en los

den importancia periodos de debilidad coyuntural, pero deberd tomarse

en consideracion en especial a la hora de efectuar refle-

xiones estratégicas. La evolucion pasa tanto por la pérdida de significa-

cion de valores tales como el deber y la aceptacién como por la adquisi-

cién de otros nuevos, como la autorealizacion. Al igual que la estructura

de formacién, también se modifica la estructura de la pirdmide de edades

y la estructura étnica de la poblacién. Desde un punto de vista empresa-

rial esto tiene su reflejo en el mercado laboral. Las modificaciones que se

desprenden de ello solo directamente, por ejemplo en la legislacion,
ejercen una influencia directa sobre la actividad empresarial.

— Cambios en el sistema econdémico

— Cambios en los sistemas de distribucion

— Cambios en el concepto de producto

— Cambios en el tamano del mercado

— Cambios en las comunicaciones

Figura 1.1. Condiciones cambiantes del entorno empresarial.
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Los ciclos vitales de los productos son mds y mds cortos. Las innova-
ciones técnicas deben transformarse siempre con rapidez creciente en
nuevos productos. El factor de resultados «velocidad» desvela su impor-
tancia. Esto puede aplicarse igualmente al producto y a la produccidn.

Las modificaciones de los mercados se caracterizan  Aymentan los re-
por crecientes exigencias de productos y de prestacio- quisitos en rela-
nes. Destacan aquellas exigencias en favor de la calidad  cidn con el pro-
dirigidas a la mayor satisfaccién posible del cliente, en ~ductoyconla
favor de cortos plazos de suministro, de una creciente Produccion
compatibilidad medioambiental y de soluciones integrales, en vez de par-
ciales, a los problemas.

A su vez, la transformacion de las estructuras de Los mercados glo-
los mercados influye sobre las empresas. La globaliza- bales ofrecen
cién de los mercados puede aportar ventajas en re- Oportunidadesy
lacién con las posibilidades de distribucién y de pro- 65995
duccién, pero oculta también peligros tales como la eliminacién de mer-
cados o de sectores productivos a consecuencia de modificaciones poli-
ticas radicales. Tales modificaciones y desplazamientos globales de la
distribucion de la fuerza adquisitiva entre América del Norte, Europa,
Asia y el drea del Pacifico, asi como la imponderabilidad del mercado de
la Europa del Este, exigen una actividad comercial previsora. Las re-
giones, con sus diferentes demandas de productos, con sus diferentes cul-
turas y potenciales de pago, reclaman también soluciones adaptadas.

La continua mejora de las técnicas mundiales de transporte y de co-
municacion fuerza a un examen y a una rapida transformacion de los po-
tenciales resultantes en lo relativo, por ejemplo, a una mejor elaboracién
de la informacién, para poder aumentar asi la competitividad. La inno-
vacioén es el mas potente motor del mercado, y las ganancias se cimien-
tan crecientemente en las ventajas de implantacién en el mercado. Solo
mediante un aprovechamiento consecuente y rapido de las nuevas tec-
nologias puede ser posible asegurar la competitividad de las empresas.

El cambio registrado en las condiciones del entorno plantea, igual-
mente, una modificacién de las metas de la empresa (Figura 1.2. Véase

pag. 4).

Mientras que la limitacion de los costes ha sido tam- [ a persona debe
bién ya en el pasado de gran importancia (en par- estaren el centro
ticular para Europa), en el futuro deberd prestarse aten- ~ de todas las con-
cién como metas destacadas equivalentes a la consecu-  Sideraciones
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cién de ventajas de tiempo y a la aplicacién de una gestién de calidad to-
tal. La persona como factor de integracién y usufructuario de la técnica
continuara situdndose en el futuro en el centro de la actividad empresa-
rial, ya que solo con colaboradores cualificados y motivados en todos los
niveles es posible dominar las exigencias del futuro.

Flexibilidad

Calidad Ecologia

Recursos Tiempo

Coste

Figura 1.2. Modificacion de la importancia de las metas empresariales.

Se requiere una Asi como en el pasado se considerd deseable la plena
aptitud para cam-  utilizacién de los medios de produccion, también en el
bios répidos futuro se deberd persiguir este objetivo. La meta deberd

ser un aprovechamiento 6ptimo en su integridad de to-
dos los factores de produccién disponibles —con frecuencia también de-
nominados recursos—. Entre tales recursos cuentan el personal (cono-
cimiento), los medios de produccién, los edificios, el capital y las
tecnologias de informaciéon y comunicacién (TIC). El aumento de la
flexibilidad de una empresa no se referira, en el futuro, exclusivamente a
los productos, sino crecientemente también al factor tiempo. Ya que
solo la aptitud para cambios rapidos contribuye al éxito de una empresa.
Al mismo tiempo continuard creciendo la importancia de la ecologia.
Ciertamente, las condiciones del entorno se ven aqui influidas basica-
mente por leyes y normativas; la importancia de la propiedad del pro-
ducto «cardcter filoecoldgico» continuard, sin embargo, en aumento.

Para alcanzar los objetivos empresariales mencionados deberan eli-
minarse en la prictica, primeramente, una serie de puntos débiles que
son con frecuencia resultado de las estructuras hiperdesarrolladas de
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las empresas. Estas se caracterizan, en primer lugar, por  [as estructuras
una organizacién operativa y estructurada de tipo clara-  funcionales hiper-
mente funcional. La organizacién de las empresas se desarrolladas
acufié decisivamente en el pasado con base en los prin-  0bstaculizan el
cipios tayloristas. Los requisitos por parte del mercado  4V41¢€

de productos relativamente sencillos respaldan este principio, que esta
asociado a una organizacién unidimensional y funcionalmente orientada.
La creciente complejidad de los productos y de los sectores indirectos in-
troducidos conducen, a continuacion, a una nueva divisién funcional y al
reforzamiento de estas estructuras. Los centros de gravedad del plantea-
miento funcional son los entornos y los contenidos laborales vinculados
al puesto y a la seccion.

De este desarrollo ha resultado que, en la actualidad, [as jerarquias
y en funcién del tamafio de la empresa y de la comple- prolongan los re-
jidad de las tareas que se acometen, los desarrollos se ~corridos de las
vean paralizados por estructuras organizativas estaticas decisiones
y funcionales. De la elaboracion de los pedidos se ocupan con frecuencia
gran nimero de secciones (departamentos) (Figura 1.3).

Las decisiones solo pueden adoptarse una vez atravesadas diversas
instancias. Para el momento de la puesta en practica las medidas orde-
nadas han quedado ya en parte anticuadas o bien resultan inadecuadas.
A este problema deben hacer frente en especial las grandes empresas,
que por eso estan suprimiendo en la actualidad planos de gestién com-
pletos. Esto no constituye una meta propia, sino que se infiere de los pro-
blemas arriba indicados. Reside aqui, entre otros aspectos, la ventaja de
las pequefias empresas, que deben valorarlo con vistas a aprovechar las
ventajas en relacién al tiempo de trabajo y a la flexibilidad.

I:l Producto 1

| : | | ‘ | — Producto 2
l J_l_l

| | | | | | Producto 3

Estructura Estructura de
departamental producto neutral

Reconocimiento de los flujos de informacién

Figura 1.3. Puntos débiles caracteristicos de las empresas actuales.
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La estructuracion U1 nuevo ambito de problemas es el de la disposicion
del producto con-  de datos y la estructuracion del producto. Aunque este
tinia siendo adn tema tiene desde hace ya afios una gran importancia so-
un problema bre la investigacién y la practica, las experiencias dis-
ponibles demuestran que atin contindia plantedndose, en
gran medida, la necesidad de dar respuesta en lo que concierne a la
puesta en practica. Son muy pocas, por ejemplo, las empresas de pro-
duccién de series individuales o pequefias de productos complejos y ri-
cos en variantes que, consecuentemente, introducen una estructura de
productos neutra. Esta estructura constituiria la base para una configu-
racion mejorada del pedido o para una configuracion asistida mediante el
uso de la informatica, ademds de para una optimizacion de muchos pro-
cesos de planificacion. En vez de esto, deberan analizarse de nuevo,
para cada uno de los pedidos, qué partes han de afiadirse de acuerdo con
las especificaciones del cliente y qué modificaciones supone esto para la
disposicion, la fabricacién o el montaje. No se fomenta, por lo demds, en
grado suficiente una bisqueda eficiente de partes repetidas ni tampoco la
reduccién de gastos a ella asociada en el disefio/desarrollo y, sobre todo,
en los sectores antepuestos.

Con frecuenciano  Los sistemas de programacién y de control de la pro-
pueden materiali-  duccién de que se disponen no estén, con frecuencia, en
zarse unas estruc-  condiciones de generar a voluntad estructuras especifi-
turas adaptadasa  .,q de] sector. En suma, en tanto en la empresa no se
los requisitos . s .
identifique y se aborde el problema clave, que consiste
en plantearse un producto atendiendo a los requisitos, los resultados
que se obtendran en la practica no seran sino meras soluciones de com-
promiso. Asi, por ejemplo, en disefo se intenta todavia hoy en dia tomar
en consideracion los requisitos de los diferentes sectores de la empresa
(por ejemplo, ventas, montaje, expedicidn) a la hora de erigir la estruc-
tura de la empresa. Con ello se obtiene una estructura que es, forzosa-
mente, un suboptimo y que retrasa y dificulta considerablemente la ela-
boracién del pedido del cliente en la totalidad de las 4reas. Para ilustrar
esto cabe mencionar aqui el problema que se les plantea a los montado-
res en el montaje exterior, y en concreto en la construccion de instala-
ciones y de maquinaria especial, cuando se ignora qué piezas y qué
grupos constructivos se enviaron y en qué cajas.

Otro punto débil es el planteado por la insuficiente pues-
ta a disposicion de informacién para la ejecucion de di-
ferentes programas. Esto puede aplicarse a casi todas las
empresas de produccién. Con la creciente aplicacion de

La aplicacion de
la informética no
es la panacea
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la informética se ha desaprovechado ampliamente una meta parcial, a sa-
ber, la «fabrica que emplea poco papel». De hecho, lo contrario es el
caso. Y precisamente aqui se encuentra también una ventaja, entre otras,
de las empresas japonesas. Como consecuencia de los problemas aso-
ciados a la reproduccion de los caracteres graficos, la informética tan
solo encontr6é amplia aplicacién de forma comparativamente tardia, con
lo que ya no se incurri6 en los errores cometidos en los paises de Europa
y en los EE UU a la ahora de aplicar y aprovechar la informética.

Un error tipico, que incluso hoy en dia continta
planteando problemas, consiste en que las reservas de
datos disponibles se llevan sin estructurar al sistema in-
formatico. Con el sistema asi cargado, con frecuencia

Las soluciones-
isla perturban la
totalidad

tan solo resulta posible conseguir una mds rapida administracion de la si-
tuacién andémala existente. En la practica, las ventajas que cabria esperar
no se presentan en toda su extension. Por otra parte, en muchas dreas de
la empresa contindan dandose incluso hoy en dia soluciones-isla, que
solo pueden comunicarse entre si por medio del papel y de la persona
como punto de interseccién. Con ello se preprograma una acumulacion

de fallos.

Las investigaciones muestran que un gran nimero
de informaciones se encuentran a disposicion pese a
que no se precisan, que hay informaciones importan-
tes que llegan demasiado tarde y que se dan también
informaciones contradictorias. Estos problemas deben

Asegurar una pro-
vision de datos
ajustada a los re-
quisitos

atribuirse en parte al hecho de que, con frecuencia, con anterioridad a la
introduccién de sistemas informdticos no se ha llevado a cabo estructu-
racién alguna de los datos. Ademads, a la hora de seleccionar y configurar
los sistemas informé4ticos no se presta, frecuentemente, la debida aten-
cion al punto de vista de una disposicién de datos ajustada a los requisi-
tos. Esto es valido, por ejemplo, tanto en las empresas de la industria au-
tomovilistica, en el marco del desarrollo del producto, como también en
las empresas de produccidn de series individuales o pequeias de pro-
ductos complejos, en el marco de la ejecucién del pedido.

Los puntos débiles fundamentales aqui descritos de
las empresas actuales se implican y se refuerzan mutua-
mente. En gran parte del tiempo de espera durante la
elaboracion del pedido (un 90% del tiempo de elabora-
cién total) tiene su reflejo sobre la elevada parte del

La supercompleji-
dad de las empre-
sas se traduce en
elevados tiempos
de espera

tiempo de elaboracién en la mano de obra indirecta, asi como en un ele-
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vado y evitable consumo de recursos. En las empresas suele hablarse
también de supercomplejidad, en relacién con esto. Se impone su des-
mantelamiento. Esta supercomplejidad, que se pone también de mani-
fiesto en un gran nimero de variantes, en superorganizacién y en una
vida efimera de decisiones y de productos, ata en gran medida también la
capacidad de gestion. Resta fuerza y medios a las empresas y se traduce
en déficits de rendimiento patentes. Las empresas complejas se ocupan
de si mismas, con lo que ya no se concentran, propiamente, en las acti-
vidades creadoras de valor. La experiencia resultante de la prictica y de
la técnica muestra que una empresa compleja no puede situarse con
éxito en el mercado a largo plazo. No estd en condiciones de satisfacer
las exigencias del cliente en favor de productos econémicos y de alta ca-
lidad y de cortos plazos de suministro.

Durante mucho Pese a estos hechos muchas empresas descuidan hasta el
tiempo se han presente una adaptacion de su organizacion tanto al ta-
descuidado las mafio de la empresa como también a las tareas cada vez

medidas organiza-

tivas mas complejas de la produccidn. En la préctica, los pun-
v

to de partida para mejorar la competitividad eran el au-
mento de la flexibilidad en la produccién y los esfuerzos de racionali-
zacion gracias a la aplicacién de la informatizacién en casi todos las
areas de la empresa. Debido a la complejidad y al fuerte atractivo deri-
vado de las nuevas concepciones de fabricacién (por ejemplo, Computer
Integrated Manufacturing-Fabricacién Asistida por Ordenador) y de la
aplicacion informadtica, con frecuencia han quedado desatendidos los
planteamientos organizativos y su transformacion sobre todo en las éare-
as de planificacién y administracién. Aun cuando ha podido materiali-
zarse una integracion sistematica mediante puntos de interseccion, no se
han alcanzado con frecuencia los resultados perseguidos. La ausencia de
universalidad en las estructuras organizativas, junto a un pensamiento
sectorial arraigado en las mentes de los colaboradores, evitaban el apro-
vechamiento del potencial técnico.

Con frecuencia, en los dltimos afios un gran nimero de administra-
dores de empresas europeos y americanos han peregrinado a Japén para
aprender alli los métodos japoneses de gestion. Con todo, la mera trans-
ferencia de estas estrategias a las empresas del propio pais no se ha tra-
ducido en la prictica en los resultados deseados. En sentido inverso, esto
lo debieron experimentar previamente también los industriales japoneses
hace algunas décadas, cuando intentaron implantar en Jap6n los princi-
pios tayloristas en forma de produccién en masa. Cuando deben trans-
ferirse las estrategias productivas de un espacio econdémico a otro, deben
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tomarse en consideracion, a la vez, sobre todo también las condiciones
sociales y culturales del entorno, asi como también las fuerzas y las de-
bilidades respectivas de los sistemas de formacién. Una transferencia de
estrategias sin adaptar no encontrard aceptacion en el personal de las em-
presas y se verd abocada al fracaso.

Cabe constatar, ciertamente, que las empresas dis- £ jnstrumental de
ponen hoy en dia de una desconcertante proliferacion de  métodos disponi-
concepciones, métodos, medios y planteamientos con-  ble debera combi-
fusos dirigidos a aumentar la competitividad, cuya apli- narsey aplicarse
cacién, sin embargo, solo raras veces conduce al resul- ~ €orrectamente
tados deseado.

LEAN PRODUCTION

Figura 1.4. Meétodos, planteamientos y estrategias existentes.

No basta con considerar aisladamente, por ejemplo los sistemas
CIM (fabricacién integrada por ordenador) y gestion de calidad total
(TQM) o implantar exclusivamente uno de ambos sistemas en la em-
presa. También la orientacion unilateral de las medidas en favor de de-
mandas especificas de los departamentos impide en muchos casos un
desarrollo 6ptimo que permitiera trascender las diversas areas de la em-
presa. Y no en dltimo lugar, existe también el peligro de que palabras-ta-
lisman como «CIM vy, en particular, lean production (produccién ajus-
tada) generen unas elevadas expectativas, sin que nadie sin embargo
logre expresar con precision cudl es la medida adecuada que debe apli-
carse a cada caso concreto.
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Los 6ptimos en Un ejemplo puede ayudar a ilustrar la forma de proceder
cada rea pueden  que han aplicado muchas empresas hasta la fecha.
oponerse aun 6p- ~ Primeramente se intent6 mejorar la eficiencia de los de-
timo global partamentos por medio de medidas especificas locales.
A esto contribuy6 de forma decisiva el aumento en el
rendimiento debido a la aplicacién de la informatica, que permitio, entre
otros resultados, el desarrollo y la aplicacién de los sistemas de «disefio
asistido por ordenador» (CAD). Es cierto que con ello se resolvieron en
parte problemas especificos de cada drea, pero una consideracién mds
detallada muestra que emergieron nuevos problemas en otros departa-
mentos. Incluso hasta hoy en dia puede afirmarse que la aplicacion del
CAD, si no se cuenta con una estructuracién adecuada del producto y si
se carece de una sistematica en la busqueda de partes repetidas, aumen-
ta fuertemente la cantidad de planos y los nimeros de identificacion de
las piezas. Es més racional para el disefiador en este caso confeccionar
nuevamente con rapidez un simple plano (por ejemplo, de un eje) que
dedicarse a la compleja busqueda de un eje andlogo o bien de uno ya
existente. Asi aumenta, no obstante, el gasto en preparacion del trabajo
que exige la confeccién de un nuevo plan de trabajo, un programa de
control numérico, etc. Que esto no constituye ningtn caso aislado lo po-
nen de manifiesto algunas investigaciones, segin las cuales en muchas
empresas la cifra del nimero de productos aument6 en torno a un 400%
entre 1975 y 1990.

Resulta evidente que un 6ptimo local puede estar en contradiccién
absoluta con el 6ptimo global. Los esfuerzos deberan por ello dirigirse a
cuestionar, adaptar, y en su caso desmantelar, estructuras antiguas fun-
cionalmente orientadas. Todas las medidas de racionalizacion, también
en dreas concretas, deberdn estar dirigidas a un éptimo global para la em-
presa y no a intereses locales. A continuacion se describe un enfoque de
solucion.

1.2. LA NUEVA PROPUESTA DE REFLEXION

Solo la restriccion ~ <Por 1o visto, la perfeccion no se alcanza cuando ya no
alo fundamental  hay nada que anadir, sino cuando ya no queda nada
conduce alaper-  por restar». A este hallazgo de Antoin de Saint-Exupéry
feccion deben atenerse las empresas que aspiren a eficacia y a
eficiencia. Traducido a nuestros términos, esto no sig-

nifica sino que las empresas deben concentrarse en sus tareas inherentes,
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a saber, desarrollo, produccién y comercializacién de productos. Solo en-
focando las actividades y los recursos empresariales hacia una optimi-
zacion de estos procesos de creacion de valor puede asegurarse a largo
plazo también la competitividad de la empresa en un mercado global y
en pugna creciente.

La organizacion orientada al proceso representa un enfoque de so-
luciones que persigue esta meta. La orientacion al proceso contempla
el paso del pedido a través de la empresa, independientemente de si se
trata de un pedido externo del cliente o de un pedido de desarrollo in-
terno. En sentido figurado, el observador se sitia sobre el pedido y
atraviesa con este el conjunto del proceso. A continuacién deberan
modificarse los desarrollos de forma que el pedido, si se cumple con
la calidad exigida, recorra la empresa lo mas rapidamente posible y
en forma conservadora de los recursos. Pueden seleccionarse, por
ejemplo, actividades del recorrido directo del pedido, para elabo-
rarlas de forma paralela, y también puede modificarse el orden de las
actividades. Para una mayor aclaracién del planteamiento orientado al
proceso es preciso deslindar, primeramente, el concepto de proceso
del de funcion.

En tanto que resultado de un andlisis de las tareas, la  La funcién en una
funcién es una concentracion organizativa estructurada  concentracion or-

en una o varias tareas parciales. Puede ser: ganizativa estruc-
turada de tareas

. .. e arciales
1) referido al puesto, una actividad individual, 2

como por ejemplo la confeccion de listas de piezas,
2) referido a un departamento (como disefio) o

3) referido al sistema, una asistencia por ordenador, como la funcién
«acotacion» de un sistema CAD.

También el respaldo sistemaético se refiere a actividades individua-
les en el marco de una tarea unida al puesto, independientemente de
quién precise estas funciones, de cudndo y en qué relacion con la ela-
boracion de las prestaciones. Los entornos o los contenidos de trabajo
unidos al puesto o al departamento son, por tanto, los puntos centrales
del planteamiento funcional. El objetivo es, asi, una «elementaliza-
cién» de la ejecucion (esto es, del proceso): cdmo a partir de un objeto
de entrada se obtiene uno de salida por medio de lo gue se anade a los
objetos.
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Las estructuras
funcionales son
aceptables para
productos y acti-

Para actividades simples, que presenten solo un pequefio
grado de reticulacién, con una pequefia dependencia de
los contenidos, son adecuadas y ventajosas las estructu-
ras fuertemente divisoras del trabajo. Los especialistas de

vidades sencillos  las actividades respectivas pueden llevarlas a cabo con

una eficacia Optima gracias a los correspondientes cono-
cimientos técnicos, ejercicios y medios especificos. En la actualidad, sin
embargo, la complejidad de los productos y de las actividades accesorias
en «desarrollo» y «produccién» es considerable y continiia aumentando.
De ahi que la accién de conjunto de las actividades respectivas adquiera
una importancia cada vez mayor. Un pedido de desarrollo o un pedido del
cliente tan solo podra ejecutarse de un modo 6ptimo si todos los colabo-
radores trabajan en pro de esta meta y se respaldan entre si con el propo-

sito de cumplir las tareas con rapidez y sin fallos.

Las estructuras
orientadas al pro-
ceso permiten su-
perar tareas com-
plejas

Un proceso es una concentracion de tareas desde el pun-
to de vista de la organizacién operativa. Al contrario
que en el caso de la funcién, aqui no se halla en primer
término la relacién entre entrada y la salida. La meta
descriptiva es, antes bien, la propia existencia de los
procesos, sus necesidades ultimas de tiempo y de con-

sumo de recursos, asi como su compleja reticulacién.

De muy especial importancia es la transparencia que puede alcan-
zarse asi acerca de los desarrollos de la empresa.

PROCESOS

CAPTAR PEDIDOS

. 1
\' \  DESARROLLAR
) ESPECIFICACIONES 4

3.2
EVALUAR
FACTIBILIDAD
(TECNICA,
ECONOMICA,
ESTRATEGICA)
Y ELABORAR OFERTA

n. 1 Y 3.3 |
\ PRESENTAR 9
\

p— Y ¥

; NEGOCIAR y

DE OFERTA { y
i J OFERTA /

Dossier cliente,

solicitud de oferta

\j

Oferta,
incluyendo
dossier cliente factible

Especificaciones
de oferta

Oferta aceptada
(pedido)

Figura 1.5. Orientacion al proceso: «la nueva forma de pensamiento».



ORIENTACION AL PROCESO: UN ENFOQUE REFERIDO A LA TOTALIDAD 13

Por medio de la unién de los procesos parciales en |, prientacién
las denominadas cadenas de procesos se acomete el in- 4/ proceso es fle-
tento de integrar las actividades de la empresa de un  xible
modo trascendente, tanto desde el punto de vista técnico
como organizativo. Mediante esta configuracion organizativa orientada
al desarrollo puede garantizarse asimismo una mayor flexibilidad en lo
referente a fallos o también a modificaciones del programa de tareas. A
su vez, esto es también un requisito ineludible para poder hacer frente a
la exigencia de reduccion de los tiempos de espera en la empresa.

Son multiples las posibilidades que resultan de una gy yominio de
organizacion orientada al proceso. Mediante una orien-  jps desarrollos
tacion consecuente del proceso se obtiene transparencia  proporciona una
en las correspondientes cadenas de procesos, en su con-  gran ventaja com-
sumo de recursos y en su contribucién a la creacién de  petitiva
valor. Resulta asf la necesaria flexibilidad para un equi-
librio de la complejidad en razén de las condiciones cambiantes del en-
torno. Esto resulta especialmente patente si se atiende a la ponderacion
de los parametros, con el objetivo de una diferenciacién permanente
frente a la competencia. Diversas investigaciones han mostrado a este
respecto que una organizacién operativa bien concebida permite una
diferenciacion frente a la competencia de hasta diez afios por ramo.
Comparativamente, un producto nuevo proporciona una ventaja de has-
ta tres afios, y una nueva tecnologia de fabricacién de hasta cinco afios.
Una vez transcurrido este plazo la competencia habrd ya analizado y
vuelto a experimentar el producto o bien habra introducido tecnologias
de fabricacion equivalentes. Tan solo los procesos comerciales indivi-
duales, ademdas de los procesos comerciales no transparentes para la
competencia, pueden asegurar una clara ventaja competitiva.

En el sentido de la orientacion del proceso ya ex-  papen evaluarse
puesta, la aplicacion correcta de los métodos, medios, a5 medidas de
conceptos y planteamientos actualmente disponibles de-  racionalizacién
bera concentrarse en la optimizacién del conjunto de
los procesos de creacion de valor. La creacidn de valor se definia hasta
ahora como el «beneficio de explotaciéon menos el rendimiento antici-
pado». Sin embargo, en consonancia con la perspectiva anterior, deberd
tenerse en cuenta que el proceso de creacién de valor comienza ya en la
venta, con la clarificacion del pedido, y finaliza en el envio, con el cum-
plimiento de los deseos del cliente. La meta de la orientacion del proce-
so y de la concentracion en el proceso de creacion de valor es evaluar las
medidas de racionalizacién siempre desde un punto de vista comprensivo
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y valorar siempre integralmente sus repercusiones en relacién con las
magnitudes-meta «tiempo de trabajo», «costes» y «calidad». El proceso
de creacion de valor deberd, por tanto, definirse aqui del siguiente modo:

«el proceso de creacién de valor engloba todos los procesos que
son necesarios para satisfacer los deseos del cliente. El proceso de
creacion de valor es 6ptimo en caso de un consumo de recursos
minimo, teniendo en cuenta simultineamente el tiempo de trabajo

y la calidad».
Incluso para el Los factores de produccion empleados en la empresa
detalle aplicar se aplican a la realizacién de las diferentes tareas y de-
siempre el 6ptimo  terminan la cuantia de los costes generados, por ejemplo
global en el marco de la ejecucion del pedido. Principalmente,

los procesos pueden observarse con un diferente grado
de detalle en la empresa. Es asi posible, ciertamente, llevar a cabo una
divisién en diferentes planos para mejor captar de este modo las rela-
ciones existentes. Con todo, debe partirse siempre de la conviccién de
que un proceso parcial (por ejemplo, un proceso de fabricacién) estd alo-
jado en el proceso superior de la ejecucion del pedido. En consecuencia,
una optimizacion del proceso parcial repercute también sobre este.

Una serie de ejemplos ayudarédn a la comprension del proceso arriba
esbozado (Figura 1.6). Si, por ejemplo, un plano es confeccionado segiin
especificaciones inexactas y, a continuacion, se trabaja en la fabricacion
con arreglo a este dibujo de taller sin incurrir en errores, no cabe hablar
siempre, pese a ello, de una creacién de valor. Si se estableciera que el
plano era defectuoso y que debido a ello el resultado de la elaboracién
no satisface los requisitos, se habrian consumido recursos exclusiva-
mente. De acuerdo con esta perspectiva, las actividades en ventas —por
ejemplo en el marco de la clarificacién del pedido— cuentan también en
el proceso de creacién de valor. Tan solo si el producto se hubiera ven-
dido con el resultado deseado, quedaria concluido el proceso de creacion
de valor.

La Direccién de-  Para determinar y configurar procesos empresariales
ber establecer competitivos se requiere una actuacion a tres niveles.
siempre medidas  Requisito irrenunciable para poder deducir medidas de
factibles racionalizacion es la preseleccion de metas por parte

de la Direccion. Para esto debera prestarse especial cui-
dado a que las metas sean también trasladables. Ademas, debera aco-
meterse el posicionamiento en el mercado. En el marco de la constitu-
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cién de grandes unidades econdmicas en Europa, América y Asia, y
dada la creciente globalizacion existente, esto supone a la vez oportuni-
dades y riesgos.

El segundo paso comprende un detallado andlisis operativo en la em-
presa, con el objetivo de adquirir transparencia sobre las auténticas acti-
vidades funcionales de la empresa y, de este modo, poder determinar los
procesos clave especificos de la misma.

Las investigaciones han mostrado que incluso en ¢ madidas de-
las empresas pequeiias la totalidad de los procesos no  peridn deducirse
son ya transparentes ni para el jefe de seccion, en la de los desarrollos
medida en que junto a las estructuras operativas y de de- reales
sarrollo establecidas se han creado estructuras de co-
municacion propias. Solo una vez conocidos los procesos efectivamente
en curso en la empresa pueden derivarse medidas eficaces que vayan
mds alld de una mera reorganizacién (reorganizacién que solo serd
«solida» sobre el papel). Este requisito es aplicable, de igual modo, al
proceso de desarrollo de los productos en empresas de construccién de
maquinaria para usos especial y de instalaciones.

En el tercer paso, y a modo de construccién edificada sobre la trans-
parencia producida, tiene lugar la definicién de los procesos clave espe-
cificos de la empresa y la determinacién de los puntos débiles en relacién
con las metas establecidas. A continuacion existe la posibilidad de llevar
a cabo una optimizacion de los procesos en lo que respecta a los diversos
campos de configuracién. Estos campos de configuracién pueden divi-
dirse en tres categorias —a saber, la persona, la técnica y la organiza-
cién, que se abordardn atin detenidamente a lo largo de los siguientes ca-
pitulos.

‘ Ml’lltiples experiencias en la industria y en la inves- |, o oanisn dor
tigacion muestran que en una empresa hay dos cadenas  producto y Ia eje-
de procesos que son importantes y decisivas para la com-  cucién del pedido
petitividad. Se trata de las cadenas de procesos de «crea-  son los procesos
cién de nuevos productos» en las empresas de la pro- centrales dela
duccioén en serie y a gran escala. Dada la complejidad de ~ €mPresa
las cadenas de procesos debera reducirse, por medio del
desarrollo de modelos, el contorno de observacion del problema a aque-
llos aspectos relevantes. Para el andlisis y el modelado empresarial se
ofrecen y aplican hoy en dia un gran niimero de métodos y de medios con
diferentes fijaciones de objetivos. Sin embargo, hasta la fecha se carecia
de un método prictico, en especial para el andlisis de los procesos.
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Figura 1.6. El objetivo de optimizacion: el proceso total.

La creacion del Los procesos para la creacién de nuevos productos se
producto debers ~ caracterizan por la exigencia de que deben presen-
contemplarse de  tarse unidos frente a las demandas externas del clien-
forma orientadaa  te y a los demandas internas tanto técnicas como or-
los resultados ganizativas. La complejidad del rendimiento de la
coordinacién asi resultante puede ser variablemente

alta. A este respecto es de gran importancia el hecho de que en las
areas de disefio y desarrollo se concentren en aproximadamente el
70% de los costes. Por ello es precisamente en las fases tempranas de
la formacién del producto en donde debe hacerse un elevado gasto,
gasto que planteard la necesidad también de una intensa direccién del
proyecto. Es aqui donde es preciso definir y sujetar a plazo metas par-
ciales en el interior del entorno superior de trabajo. Solo asi podra
asegurarse la correspondiente comprobacion de resultados y de pla-
zos. Debido al elevado grado de innovacién del producto no pueden
establecerse previamente con exactitud los procesos de creacion del
producto. En consecuencia, para describir los procesos debe aspi-
rarse también a un pequefio grado de detalle, como por ejemplo en los
procesos de ejecucion del pedido. En la practica, en una empresa
solo se trabajan de forma paralela unos pocos pedidos de desarrollo
similares. Esta frecuencia de repeticion relativamente pequefia no
permite por tanto hacer afirmaciones acerca, por ejemplo, de la du-
racion de los procesos. Se impone aqui, por tanto, una actuacién en-
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focada al resultado que se oriente a los resultados provisionales de la
formacion del producto sujetos a plazo y a las cadenas de procesos re-
queridas para la consecucién de estas metas.

Enla empresa la ejecuc.ién del pedido con a.rreglo 14 ejecucion del
las especificaciones del cliente puede describirse con  pedido debers
mads en detalle, en comparacion con la creacion del pro-  contemplarse de
ducto, debido a la mayor frecuencia de repeticion de forma orientada a
los procesos. Estos datos proporcionan enfoques para [0S resultados
mejorar los desarrollos. Para la ejecucién del pedido
también es necesario un mayor grado de detalle en la modelacién del
proceso, ya que solo ello permitird detectar los problemas que se pre-
senten, como el de una deficiente disponibilidad de informacidn. El ob-
jetivo aqui es una mejor sincronizacién de los procesos parciales para
poder asegurar asi, en la medida de lo posible, un recorrido 6ptimo del
pedido. Para ello se ha ultimado un procedimiento orientado al desarro-
llo que permite plasmar una representacion particularmente transparen-
te de los procesos de ejecucion del pedido y que favorece la deteccion de
puntos débiles.

El campo de aplicacién de ambos métodos se des- [z gleccién del
prende de sus puntos esenciales (Figura 1.7. Véase método depende
pag. 18). El método orientado a resultados es aplica- de la empresa
ble a la produccién y al desarrollo neutros con res-
pecto al cliente de productos a gran escala, como por ejemplo elec-
trodomésticos o bienes de consumos andlogos. La actuacién orientada
al resultado ha acreditado asimismo resultados en la produccién en se-
rie, al menos en el campo del desarrollo del producto. Cuando, por
ejemplo, en la construccién automovilistica, tiene lugar una produc-
cién en funcién del pedido del cliente, se recomienda una actuacién
orientada al desarrollo con base en los analisis detallados requeridos y
en la frecuencia de repeticion de los procesos parciales. En la pro-
duccién de series individuales o pequeiias los procesos de fabricacion
se realizan, en la préctica, de acuerdo con las especificaciones del pe-
dido del cliente. A pesar de las en parte grandes modificaciones que
deben efectuarse sobre los productos orientados en funcién del pedi-
do, los desarrollos en la empresa son sin embargo relativamente si-
milares, como demuestra la experiencia. Aqui se precisa ante todo la
optimizacion y la coordinacién de los procesos parciales en un nivel
detallado. En consecuencia, se recomienda la aplicacion de una ac-
tuacién orientada al desarrollo, al igual que para la ejecucion del pe-
dido en la produccién de automéviles.
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Figura 1.7. Disefo de las cadenas de procesos «creacion de nuevos pro-
ductos» y «ejecucion del producto».

MAQUINAS HERRAMIENTA

En muchas empresas productoras de series individuales o pequefias
los productos se contindan también desarrollando —paralelamente a las
denominadas operaciones cotidianas— de forma neutra con respecto al
cliente o bien se generan, en el marco de grandes proyectos, gastos muy
cuantiosos en relacion con el desarrollo y con la planificacién del pro-
yecto. Para la estructuracion de estas actividades es también convenien-
te, complementariamente a la consideracién orientada al desarrollo, una
estructuracion de las actividades orientada a los resultados. Ello permite
garantizar el control de la marcha del proyecto, especialmente para lar-
gos plazos de ejecucion.

La meta: una con-  Para poder afrontar los desafios que se avecinan las em-
figuracién compe- ~ Presas deberan examinar, conforme a las especificacio-
titiva de los pro- nes internas, cudles son los procesos que influyen deci-
ductos sivamente sobre la competitividad. La identificacién y la
localizacién de los procesos a configurar competitiva-
mente depende, entre otros factores, del tamaiio de la empresa, del es-
pectro de productos, de la estructura de los mismos, asi como de la or-
ganizacién. Con cardcter general puede afirmarse que la ejecucion del
pedido, en el supuesto de empresas con produccion de series indivi-
duales o pequeiias, asi como el desarrollo de los productos cuando se tra-
ta de empresas con produccion en serie, constituyen procesos clave a los
que debe prestarse atencién. En todo caso, la meta debera ser el au-
mento de la cuota de creacion de valor. A continuacién se aclara cémo
pueden configurarse ahora los procesos localizados especificamente en la
empresa y qué pardmetros juegan segin qué papeles.
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1.3. LAS MAGNITUDES DE OPTIMIZACION

La reestructuracién de los procesos comerciales en

una empresa deberd realizarse atendiendo a los factores
«persona», «tecnologia» y «organizacién» (Figura 1.8).

La ejecucion del
pedido debera
contemplarse de

En especial la persona deberd contemplarse priori- forma orientada a

tariamente en unos tiempos de creciente complejidad y

los resultados

tecnificacion, asi como de necesaria concentracion en el

proceso de creacion de valor. Solo la persona garantiza la necesaria fle-
xibilidad y asegura también la implantacién de las medidas de mejora-
miento a que se aspira a través de la utilizacién de su conocimiento en
las tomas de decisiones a las que se enfrenta en el dia a dia.

Figura 1.8. Campos de configuracion para los procesos.

La tecnologia empleada en la empresa debera
adaptarse a las exigencias de la organizacién del pro-
ceso. Por un lado, esto significa que los sistemas
técnicos deberan estar lo mas integrados que sea po-
sible, con el fin de reducir el nimero de puntos de in-
terseccion. Los medios y los sistemas, por otro, de-

La técnica debera
estar dirigida a
proporcionar un
respaldo éptimo a
la persona
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beran configurarse de forma tal que respalden de la mejor forma posible
los procesos a desarrollar. Esto supone, por ejemplo, una puesta a dis-
posicién de datos que asegure que el procesador recibe exactamente, en
relacion con el contenido y con la forma, aquellas informaciones que
precisa para el cumplimiento del programa de tareas. Esto es aplicable no
solo a una provisién de datos asistida por ordenador, sino muy especial-
mente también a una puesta a disposicién de informacién convencional.

La importancia de la integracion de los sistemas es de gran impor-
tancia, sobre todo cuando existe una alta propension a fallos en los si-
guientes procesos. Si en los puntos de interseccion se presentan roturas
de medios, entonces cabe esperar altos costes y altos costes consecutivos
por fallos —costes estos que deben evitarse. De gran importancia para
la aplicacién técnica es la rapidez con que se implantan y emplean en la
empresa las tecnologias innovadoras. A la hora de implantar una nueva
tecnologia deberia aumentarse, por medio de una informacién temprana
y de la suficiente instruccidn, la motivacién para trabajar con el sistema.

La organizacién Enla configura‘ci'én orienFaFla al proceso deberér} adgp—
operativa y es- tarse a los requisitos modificados tanto la organizacion
tructuradora de- operativa como la organizacion estructural. La orienta-
berd configurarse  cién que se precisa para ello del ajuste funcional, en
de forma orienta-  aras de un enfoque integral del proceso, significa que
da al proceso deben conseguirse ahorros no en un solo punto sino,
gracias a una organizacion «adelgazada», a lo largo de
todo el proceso. En la organizacion orientada al proceso deberdn cues-
tionarse tanto las estructuras locales como también las funcionales con el
fin de reducir los puntos de interseccion. Los colaboradores a quienes se
confia este programa se reunirdn en equipo de trabajo. La composicién y
la organizacién de este equipo adquiere una gran importancia en el mar-
co de la organizacién del proceso. A los diferentes colaboradores de los
grupos formados deberan transferirseles, responsablemente, aspectos
parciales concretos del cometido global.

Los equipos de colaboradores deberdn organizarse como circuitos de
regulacién auténomos, de forma que sea posible eliminar indepen-
dientemente los fallos en el proceso y emprender una reaccion rapida y
flexible. Los medios y los sistemas para respaldar la ejecucion del pro-
ceso deberian ser también planificados por los colaboradores de un
modo ampliamente descentralizado conforme a este principio y, conse-
cuentemente, deberian estar ajustados al proceso. El grado de aprove-
chamiento de los medios y de los sistemas serd asi considerablemente
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mads alto. De nuevo la clave se encuentra en el intercambio y la creacién
de conocimiento que se produce en las interacciones entre las personas
que configuran y constituyen las organizaciones.

1.3.1. La persona en el centro

Enel marco de.: la conflgpra019n or1§1/1tada al proce- os colaboradores
so es de especial importancia la inclusién de los cola- operativos debe-
boradores en todos los niveles jerdrquicos. Una organi- r4n insertarse en
zacién operativa orientada al proceso deberd ser /a configuracion
asumida, sobre todo y muy especialmente, por los cola-
boradores que llevan a cabo los procesos. Estos «propietarios de los
procesos» deben identificarse con los procesos, de forma que sea posible
extraer efectivamente los potenciales abiertos con la organizacién de los
procesos. Por eso, a la hora de formar el equipo del proyecto es de es-
pecial importancia incluir, ademds de a los cuadros directivos, precisa-
mente también a aquellos colaboradores que posean, a la vez, el conoci-
miento detallado del proceso. Si los procesos se desarrollan «de abajo
arriba» la aceptacion de las medidas adoptadas serd también muy alta en-
tre los colaboradores que no forman parte del equipo del proyecto.

Es importante garantizar la motivacién de, en la me-
dida de lo posible, la totalidad de los colaboradores (Fi-
gura 1.9. Véase pag. 22).

La motivaciéon de
los colaboradores
es decisiva para
Los cuadros directivos y los miembros del equipo &/ €Xit0

del proyecto a los que se les encomienda la remodela-

cibén estan por lo general motivados, ya que es a ellos a quienes se les
han confiado el conjunto de relaciones. Para la motivacién de los cola-
boradores en el plano operativo es, por tanto, importante disponer de in-
formacién temprana sobre las inminentes modificaciones a efectuar y so-
bre las razones de ello. La puesta en prictica con éxito de medidas en el
marco de la orientacién al proceso exige un alto grado de flexibilidad,
que, al igual que un entorno seguro y un marco de condiciones fiables,
debe ser garantizada por la direccién de la empresa. Una vez constituidas
unas estructuras orientadas al proceso deberdn adaptarse los principios de
la retribucién y de la valoracién. El éxito y las mejoras referidas al pro-
ceso en su integridad —y no referidas a suboptimos concretos— seran
asf los factores que marquen la pauta. Para ello es, en particular de gran
importancia, también la preparacién de una condicién funcional de pro-
puestas y modificaciones. Las mejoras solo serdn propuestas, y solo se





