2. MEJORAMIENTO Y MODERNIZACIÓN DE PROCESOS

Los procesos de la empresa jamás se mantienen estáticos.  Estos se mejoran o se deterioran.  La modernización es una forma de mejorar el rendimiento de su organización y lograr las metas de su equipo.  Usted debe tener dos objetivos principales:

Establezca los principios prácticos y efectivos que van a seguirse para mejorar los métodos de trabajo

Desarrolle un enfoque organizado de mejoramiento, desde la identificación de las oportunidades hasta la ejecución del cambio deseado.

El mejoramiento no implica un incremento en la carga de trabajo.  Se trata de eliminar de las actividades carentes de significado, así como los obstáculos que se oponen al buen desempeño y algunas de las frustraciones.  El mejoramiento supone realizar el trabajo con mayor facilidad, seguridad y eficiencia y con un mínimo de errores.  Significa tener una mayor comprensión del proceso y sus resultados.

2.1 Herramientas de modernización de procesos

Existen 12 herramientas básicas de la modernización, que se describen brevemente:

1. Eliminación de la burocracia.  Suprimir tareas administrativas, aprobaciones y papeleos 

Innecesarios.

2. Eliminación de la duplicación.  Suprimir actividades idénticas que se realizan en partes diferentes del proceso

3. Evaluación del valor agregado.  Estimar cada actividad del proceso de la empresa para determinar su contribución a la satisfacción de las necesidades del cliente.  Las actividades del valor agregado real son aquellas por las cuales los clientes le pagan a usted.  Por ejemplo, un cliente está dispuesto a pagar por la comida que se sirve en el avión (valor real); pero a él no le interesa si usted lleva un registro de los empleados que se encuentran en vacaciones o que llegan tarde al trabajo.

4. Simplificación.  Reducir la complejidad del proceso.

5. Reducción del tiempo del ciclo del proceso.  Determinar las formas de aminorar el tiempo del ciclo para satisfacer o exceder las expectativas del cliente y así minimizar los costos de almacenamiento.
6. Prueba de errores.  Dificultar la realización incorrecta de la actividad.
7. Eficiencia de la utilización de los equipos.  Hacer uso efectivo de los bienes de capital y del ambiente de trabajo para mejorar el desempeño general.
8. Lenguaje simple.  Reducir la complejidad de la manera como escribimos y hablamos; hacer que todas las personas que utilizan nuestros documentos puedan comprenderlos fácilmente.
9. Estandarización.  Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer que todos los colaboradores lleven a cabo esa actividad, del mismo modo todas las veces.
10. Alianzas con proveedores.  El output del proceso depende, en gran parte, de la calidad de los inputs que recibe el proceso.  El desempeño general de cualquier proceso aumenta cuando mejora en input de sus proveedores.
11. Mejoramiento de situaciones importantes.  Esta técnica se utiliza cuando las primeras diez herramientas de modernización no han dado los resultados deseados.  Estas herramientas tienen como objetivo ayudarle en la búsqueda de formas creativas para cambiar significativamente el proceso.
12. Automatización y / o mecanización.  Aplicar herramientas, equipo y computadores a las actividades rutinarias y que demandan mucho tiempo para liberar a los empleados a fin de que puedan dedicarse a las actividades más creativas.
Estas herramientas son técnicas comprobadas.  En efecto, algunas han tenido tanto éxito en la empresa y en la industria durante las últimas tres décadas, que han evolucionado hasta convertirse en métodos exitosos.

Los diagramas empleados para el mejoramiento y modernización de procesos se describirán brevemente.  Para su mejor empleo se recomienda utilizar cualquier Software de tipo estadístico como Statgraphics, Pcstats, Sus sigma.

En la figura 8 se resumen las principales herramientas.
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Figura 1.  Herramientas básicas para el mejoramiento.  Gestión por procesos L. Agudelo, J. Escobar.  Pág 84.  2007 

La explicación básica descrita  en Gestión de procesos de Luis Agudelo y Jorge Escobar páginas 84, 85 es:

DIAGRAMAS DE FLUJO:

Como se menciono antes es la herramienta más práctica para ilustrar un proceso, permite ver de una forma ágil y amplia todo el alcance de un proceso ya analizado en detalle.  El diagrama de flujo es la representación gráfica de los pasos que se deben realizar en forma secuencial para llevar a cabo un proceso.

Este diagrama es útil cuando necesite identificar la manera actual e ideal que sigue un proceso para entregar un producto o servicio con el propósito de identificar  desviaciones o mejoras.

Hoja de verificación

Es la herramienta que permite visualizar los datos de una forma ágil y precisa.  Debe diseñarse de tal forma que permita asentar la información sin muchas complicaciones, debe contener además el período al que corresponden los datos y explicar que evento se está midiendo.  Asegúrese de que los datos que se tomen sean aleatorios.

Utilice la hoja de verificación cuando necesite reunir datos basados en la observación directa o en la clasificación de muestras.  Se requiere siempre que se vaya a solucionar algún tipo de problema.

Estratificación

También conocida como distribución de frecuencias, es la manera como se agrupan los datos de acuerdo con los factores de interés.  La estratificación ayuda a analizar casos en los cuales la información está oculta entre muchos datos, por ejemplo, solicitud de ingreso a una universidad, estratificarlo sería agruparlo por programa académico; la estratificación entonces consiste en subdividir los datos en varias clasificaciones significativas que permitan concentrar el interés para la acción correctiva o el conocimiento más claro de algo.

Histograma de frecuencia

Gráfico de barras que permite describir el comportamiento de un conjunto de datos agrupados e intervalos en cuanto a su tendencia central, forma y dispersión.  La mayoría de los procesos tienden a comportarse bajo el concepto de distribución normal, forma de campana, lo que quiere decir que la mayor parte de los resultados se encuentran en el centro y decrecen en forma similar antes y después de la media, lo que determina los límites y la dispersión de los datos alrededor de su media.

Gráfico de Pareto

Es un gráfico de barras que ayuda a determinar qué problemas y en qué orden se deben resolver.  Toma el concepto de los pocos vitales, muchos triviales o razón 20% - 80%, que significa que el veinte por ciento de las causas generan el 80% de los problemas.  Ayuda a orientar los esfuerzos hacia los problemas realmente importantes para darles solución prioritariamente .

Tormenta de ideas

Esta herramienta se utiliza para recolectar la información sobre las posibles causas de un problema, aprovechando el conocimiento de las personas que conforman un grupo de trabajo o mejoramiento.

El éxito de la tormenta de ideas radica en el respecto a las personas que participan, por lo que nunca se den criticar las ideas de los demás.  Quien dirige la reunión no debe interpretar la idea, sino escribir lo esencial; todos los miembros del equipo deben participar.

Diagramas de causa y efecto

Sirven para ilustrar con claridad las diferentes causas que afectan un proceso, es conocido también como diagrama de Espina de pescado, permite clasificar e identificar las causas por diferentes categorías, la más usada es conocida como 6M’s (Materiales, Mano de obra, Máquinas, Medio Ambiente, Medios Logísticos, Métodos).  También se puede clasificar dependiendo de los pasos del proceso (actividades).

Diagrama de dispersión

Se utiliza este diagrama para observar  la relación entre dos variables, permite determinar el tipo de relación entre la causa y el efecto.  No sirve como prueba determinante, pero determina si existe alguna relación entre las variables.

Gráficos de tendencia

Utilizado cuando se espera conocer el comportamiento de una variable en un determinado período de tiempo.

Cartas de control

Es un gráfico de tendencia al cual se le han determinado límite de control estadístico superior e inferior.  Los límites de control son calculados para un proceso cuyo comportamiento se espera sea e distribución normal.

Se utiliza para controlar procesos de acuerdo con la variabilidad esperada, que puede ser asignable o aleatoria dependiendo del comportamiento del gráfico y determinará si el proceso está bajo control estadístico.  Bajo control significa que el proceso es consistente, puede ser consistentemente malo.  Para determinar si el proceso es consistentemente bueno debe asegurarse además la capacidad estadística del proceso.

Las causas asignables pueden ser estudiadas y mejoradas.  En cambio las aleatorias son debidas al azar y por lo tanto inevitables.

Todas estas herramientas se pueden acompañar con una metodología muy útil que se denomina 5W2H por sus siglas en inglés:


What 

¿Qué?


Why 

¿Por qué?


Who

¿Quién?


Where 

¿Dónde?

When

¿Cuándo?

How

¿Cómo?

How much
¿Cuánto?

Preguntas que debe complementar sobre cada causa con acciones del verbo hacer en diferentes momentos, ejemplo:

¿Qué se hace ahora?, ¿Qué se debería hacer?, ¿Qué otra cosa podrá hacerse?, ¿Qué otra cosa deberá hacerse?... y así con cada una.

2.2 Mejoramiento continuo en procesos misionales y de apoyo empleando Teoría de restricciones, Benchmarking.  Outsourcing, Alianzas estratégicas, Seis Sigma

El mejoramiento continuo y los procesos de reingeniería desponen de la Teoría de Restricciones, el Benchmarking, Seis Sigma, el Outsourcing y las alianzas estratégicas como elementps de gestión importantes que se aplican exitosamente en las Organizaciones.  Se explicarán brevemente pero dada su importancia como nuevas competencias para la formación del personal pueden ser objeto de seminarios especializados para cada una.

Teoría de Restricciones

Concibe a la organización como un conjunto de procesos interdependientes que para cumplir la meta del sistema debe identificar la restricción del mismo.

Una restricción es cualquier elemento que impide al sistema alcanzar su meta.

Para la gestión por procesos es fundamental considerar los aportes dados por Eliyahu Goldratt físico creador de esta teoría en su libro La Meta.

Es una técnica de mejoramiento de procesos que aunque no es nueva a nivel mundial ha sido poco difundida en nuestro medio.  Se denomina Teoría de Restricciones, en forma abreviada teoría TOC, por sus iniciales en inglés (Theory of contrains).

La teoría de restricciones (TOC) fue creada por el físico israelí Eliyahu Moshe Goldratt, en los años 70’s, Goldratt no tenía antecedentes en actividades de negocios, pero utilizó los métodos de solución de problemas que aprendió en física para buscar resolver los problemas de la logística de producción.  En 1970 por solicitud de un amigo personal quien dirigía una planta avícola, Goldratt le diseño un mejor sistema de programación de producción.  El éxito fue tal que la empresa llegó a triplicar la producción.

Para dar a conocer conceptualmente su teoría, Goldratt publicó el libro “La Meta”, que se convirtió en un best seller a nivel mundial, excelente obra de mejoramiento continuórelatado en forma de novela.

Para tomar buenas decisiones administrativas es necesario conocer la meta de la empresa.  La competitividad está encaminada en ofrecer productos de calidad, a buenos precios y con altos niveles de servicio, rapidez en la entrega y variedad.  Pero estos aspectos son sólo medios para obtener la meta de la organización.

Si es una organización con ánimo de lucro, la unidad de metas es el dinero y si es otro tipo de organización, por ejemplo, una entidad de salud su meta debe ser incrementar la salud de los pacientes; o para una organización militar la meta es mejorar la defensa del país.

En consecuencia, cualquier tipo de decisión que requiera la organización deberá tener en cuenta la meta como el impacto global que afecta el verdadero crecimiento del negocio.

La meta de un negocio con ánimo de lucro es maximizar el rendimiento financiero de la empresa.  Como los objetivos de las distintas áreas de la empresa en muchos casos son incompatibles, se hace necesario que halla subordinación de unos subsistemas a favor de otros para que se cumpla la meta de la empresa.  Lo que interesa es que todos los subsistemas estén coordinados con la meta global de la empresa como un sistema total.

El concepto de restricción es:  “cualquier elemento que impida el sistema alcanzar la meta de ganar más unidades de meta”.

Para lograr mejorar la productividad y alcanzar las metas de la compañía se deben estudiar estas restricciones.

Tradicionalmente en la fabricación de cualquier bien o servicio los directores de manufactura se preocupan por lograr un flujo sincronizado de sus plantas, pero se encuentran con la dificultad de las prácticas administrativas tradicionales donde hay murallas mentales y físicas.

Las restricciones que impiden obtener utilidades limitadas pueden ser:

· Restricción física de materiales.

· Restricción física de la capacidad.

· Restricción física del mercado.

· Restricción física de dinero.

El mejoramiento de los procesos a través de la teoría de restricciones consiste en:

Identifique la (as) restricción (es).  En una organización siempre existirá un recurso que limite su máximo flujo, así como en una cadena siempre habrá un eslabón más débil.

Para poder incrementar el desempeño sistema, para incrementar la resistencia de cadena, debemos identificar el eslabón no débil del sistema.  Estos se llaman recursos con restricción de capacidad.

Decida cómo explotarlas.  Posteriormente identificar el recurso que limita el desempeño del proceso, se necesita obtener el máximo de la restricción.  Cualquier minuto perdido en este recurso es un minuto perdido en nivel de producción del sistema.

También se debe definir como se maneja la enorme mayoría de recursos del sistema que no son restricciones.

Subordinar todo lo demás a la decisión anterior.  Los demás recursos deben trabajar al ritmo de la restricción, ni más rápido ni más despacio.  No se puede permitir que la restricción se quede sin material que procese debido a que se afectaría el desempeño en todo el proceso.  Tampoco se debe trabajar más rápido que la restricción, porque no se aumentaría el nivel de producción.

Elevar la capacidad.  En este paso consideramos las diferentes alternativas para invertir en la restricción: más turnos u otro recurso idéntico.  Superada esta restricción surgió otra restricción, pero al superarla ya hemos elevado la capacidad del proceso.

Si en un paso previo se ha roto una restricción, vuelva al paso 1.  Pero no permita que la inercia cause una restricción del sistema.

Tomado del Libro Gestión Moderna de Producción Aplicando la teoría de restricciones, de Iván Herrera G.  Página 24.  2003

El Benchmarking

David Kearns, presidente del Xerox lo define como “El proceso continuo de medir productos, servicios, prácticas y procesos contra la más dinámica competencia” o aquellas empresas reconocidas como líderes industriales.

Las dos razones para utilizar procesos de Benchmarking son la fijación de metas de mejora integral por las cuales luchar y el desarrollo del proceso para comprender los mejores métodos existentes en otras organizaciones.  Los tipos de Benmarking son interno, competitivo y funcional o genérico.  Ver Spendolini, 1994, página 20

Seis Sigma 

Seis Sigma, es una filosofía de trabajo y una estrategia de negocios, la cual se basa en el enfoque hacia el cliente, en un manejo eficiente de los datos y metodologías y diseños robustos, que permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de defectos menor o igual a 3, 4 defectos por millón.

Adicionalmente, otros efectos obtenidos son:  reducción de los tiempos de ciclo, alta satisfacción de los clientes y más importante aún, efectos dramáticos en el desempeño financiero de la organización.

En general, los procesos estándar tienden a comportarse dentro del rango de tres (3) Sigma, lo que equivale a un número de defectos de casi 67.000 por millón de oportunidades (DPMO), si ocurre un desplazamiento de 1,5 Sigma; esto significa un nivel de calidad de apenas 93,32 %, en contraposición con un nivel de 99,9997 % para un proceso de Seis Sigma.  Comparativamente un proceso de Tres Sigma es 19645 veces más malo (produce más defectos) que uno de Seis Sigma.

Quiénes utilizan Seis Sigma?.  Empresas comprometidas con la satisfacción del cliente en la entrega oportuna de productos y servicios, libres de defectos y a costos razonables.  Algunos ejemplos:  Motorola, Allied Signal, G.E.,Polaroid, Sony, Lockheed, NASA, Black & Decker, Bombardier, Dupont, Toshiba, etc.

Por ejemplo, Motorola entre 1987 y 1994 redujo su nivel de defectos por un factor de 200.  Redujo sus costos de manufactura en 1,4 billones de dólares.  Incrementó la productividad de sus empleados en un 126,0 % y cuadruplicó el valor de las ganancias de sus accionistas.

Los resultados para Motorola hoy en día son los siguientes:  Incremento de la productividad de un 12,3 %  anual; reducción de los costos de mala calidad sobre un 84,0 %; eliminación del 99,7 % de los defectos en sus procesos; ahorros de costo de manufactura sobre los Once Billones de dólares y un crecimiento anual del 17,0 % compuesto sobre ganancias, ingresos y valor de sus acciones.

Las etapas de mejoramiento continuo con Seis Sigma son:  Definición, Medición, Análisis, Mejora y Control para el proceso al cual se desee minimizar la variabilidad.

Outsourcing

Una primera reflexión sobre un aspecto terminológico:  el generalizado uso en el mundo de los negocios del vocablo inglés “outsourcing” constituye el factor que ha motivado que se utilice también dicho término para referirnos al concepto que en español denominaremos “tercerización”, sustantivo abstracto de significado equivalente, y cuya aplicación está creciendo en el mundo de habla hispana.  Como consecuencia de ello, si bien emplearemos ambas palabras como sinónimos, deseamos dejar constancia de nuestra preferencia por utilizar terminología propia del lenguaje empleado en cada lugar.

Ahora bien, ¿qué significa outsourcing o tercerización?  Intentaremos una aproximación al concepto mediante la siguiente definición:

El outsourcing consiste en ceder algo a terceros en lugar de ejecutarlo en la propia empresa.  En realidad la tercerización simpre se refiere a funciones, actividades, tareas o procesos, dado que, incluso en caso de que la decisión se encuentre referida a comprar bienes en lugar de fabricarlos en nuestra propia planta, lo que en verdad se está tercerizando es la actividad o proceso de obtención, más que la cosa en sí; por ende, la tercerización tiene que ver con la elección de desarrollar determinadas funciones o actividades fuera de la empresa.

Detengamos un momento en la esencia de la tercerización, analizando las razones por las cuales una organización puede plantearse la elección de este camino en determinados aspectos y momentos de su gestión empresaria.

En principio, la tercerización halla fundamento en el postulado que pregona la no existencia de organizaciones verdaderamente productivas en todas sus actividades.  Las unidades económicas deben buscar la especialización a través de terceros que resulten capaces de ejecutar ciertas actividades mejor que la propia empresa, a efectos de que esta última se pueda centrar en su misión básica o actividad específica (“core competence”), con el objeto de obtener así un mejor resultado integral.

La tercerización aparecería, así planteada, como una solución a ciertos problemas de la empresa moderna, dado que existe una gran cantidad de funciones necesarias, pero que no agregan valor relevante desde el punto de vista del cliente.

Al decidir traspasar ciertas actividades a verdaderos especialistas, se piensa que dichos proveedores contribuirán a mejorar el resultado global de la empresa que los contrata, fundamentalmente a través del logro de éxitos en dos aspectos básicos: la calidad y el costo.

Tales beneficios surgirán, teóricamente, del desarrollo más eficiente de las actividades tercerizadas efectuadas por los especialistas que conocen mucho mejor la forma de gestionarlas.  Esta ventaja diferencial les permitirá brindar un producto mejor ( en términos de calidad) y a un precio menor al costo de hacerlo internamente.

Alianzas Estratégicas

Algunos autores definen a las alianzas estratégicas como asociaciones entre varias empresas competidoras o potencialmente competidoras que prefieren llevar a cabo un proyecto mediante la coordinación de capacidades, medios y recursos necesarios con otras compañías.

Las alianzas estratégicas han sido, en los últimos tiempos, uno de los fenómenos que ha conmocionado el entorno empresarial, a nivel mundial.  Las empresas se alían para cooperar y tanto obtener un mayor grado de competitividad.  El motivo por el que las Compañías abandonan vida individual es la consideración del valor que tendrá, para la relación plena de los objetivos de la entidad, el agrupamiento de ventajas con empresas expuestas a las mismas presiones.

El proceso de innovación tecnológica ha sido probablemente el mayor impulsor de la concentración de esfuerzos empresarios.  La rapidez con que se suceden los cambios, ha hecho que los recursos que se afectan sean cada vez más escasos, por lo que la coordinación de esfuerzos materiales y humanos con otras empresas ha popularizado las alianzas, pues éstas permiten, a cada uno de sus integrantes, obtener una compensación mayor que la que recibirían de encararlo en solitario.

Sin dudas, otra de las causas que ha promovido la cooperación entre empresas son las exigencias que impone el proceso de globalización derivado de los aumentos de la competencia y la carrera tecnológica; esto lleva a las empresa hacia estrategias de Internacionalización para buscar socios estratégicos como está pasando en Colombia por el TLC.  

Mediante la colaboración material o inmaterial se han podido aprovechar oportunidades de negocios para capturar clientes con menores costos o una mejor relación calidad – producto para brindar productos más eficientes y eficaces.

Considerando esta creencia no escapa un interrogante latente en las empresas de hoy día ¿cómo estará mejor mi organización dentro de un lustro o década colaborando ahora o haciendo esfuerzo en solitario?

“Todas estas consideraciones suponen un cambio de actitud de la alta directiva y por ende una modificación de su conducta”.  (Mengunzzato, 1998).

Mediante la Alianza Estratégica se han superado numerosas limitaciones.  Muchos fines que parecían inalcanzables se tornaron factibles cuando los recursos fueron ampliados a partir de la Asociación de empresas que tienen las mismas u otras dificultades para llegar a ejecutar el proyecto que se proponen.  Una forma, no la única, de resolver los cuellos de botellas al desarrollo pleno de las que persigue la organización, es la política de cooperación entre Compañías.  Esta es una herramienta a la que se apela cuando no existen posibilidades que permitan lograr una gestión individual con posibilidades de éxito.

El objetivo de la supervivencia y de ser posible del crecimiento obliga a explorar otras líneas de productos o buscar nuevos mercados alternativos.  Su consecución es respondida a través de la complementación de recursos y capacidades individuales de las Cías no relacionadas patrimonialmente de la misma forma.

Para quienes deben enfrentar una exigencia que sobrepasa sus capacidades individuales, la búsqueda de las Alianzas Estratégicas resulta la opción más viable para alcanzar; la cobertura de factores claves del éxito el dominio de la tecnología y de los mercados.

                              2.3 Medición y Monitoreo de Procesos

Las Medidas y Monitoreo en el proceso son ventanas a través de las cuales se les puede observar y controlar.  Deben ser confiables y son fundamentales en nuestra vida.

En las mediciones, el proceso humano debe tener elementos bien dispuestos antes de que pueda desempeñarse correctamente en competencias para desempeñar tareas, comprensión del proceso y de su medición y tiempo para realizar el trabajo.

Al calificar los procesos el estándar aceptable es la búsqueda de lo mejor, en nosotros mismos, en nuestro trabajo y en nuestros procesos de empresa.

Aunque su organización o su proceso llegue a ser de la mejor clase, debe seguir tratando de mejorar sus procesos y factores críticos de éxito.  Precisamente el Balance Scorecard es el cuadro de mando que mide el rendimiento del negocio en todas las perspectivas financieras, del cliente, de procesos y de aprendizaje e innovación para calificar la empresa.

2.3.1 Beneficios y comprensión de las mediciones para el mejoramiento

El beneficio de la medición radica en el sistema de Retroalimentación.

La retroalimentación permite al individuo y al equipo de trabajo que reaccione ante los resultados y prevenga futuros problemas.  Pueden ser clientes, proveedores.

Dónde debemos realizar mediciones y monitoreo?

El principal problema de la mayor parte de los procesos de la empresa es que el rendimiento sólo se mide al final.  En la generalidad de los casos, lo anterior proporciona poca retroalimentación relativa sobre las actividades individuales dentro del proceso o, cuando la proporciona, es demasiado tarde.  El equipo de mejoramiento del proceso debe establecer puntos de medida aproximados a cada actividad, de manera que las personas que la realizan reciban una retroalimentación directa, inmediata y pertinente.  

Cuándo debemos medir?

Efectúe las mediciones tan pronto como se haya finalizado la actividad.  No dirija su empresa como lo hace la persona que no registra la cantidad de cheques que gira sino que espera hasta el momento en que llega el extracto bancario para saber cuál es su saldo.  Posponer las mediciones contribuye a que se cometan errores adicionales.

Quién debe hacer las mediciones?

La persona que realiza la actividad.  Existe retroalimentación inmediata y es quien conoce mejor el trabajo.

2.3.2 Datos de variables y atributos en la medición.  Indicadores de eficiencia, efectividad y adaptabilidad.

A medida que se establece un sistema de mediciones se debe trabajar con dos tipos de datos:  de Atributos y de Variables.

Los datos de Atributos cuentan pero no miden.  Lo que se necesita saber es si ó no, aceptar o rechazar?.

Los datos de Atributo son por ejemplo:  Llegó el empleado a tiempo a su trabajo?

Los datos de Variables suministran información cuantitativa más detallada.  Por ejemplo:  Número de días para procesar un reclamo?

Comprensión de mediciones de atributos y de variables

Usted puede medir casi todo empleando datos de atributos o de variables.  Usualmente se necesita un poco más de tiempo para reunir los datos de variables, pero con frecuencia el cuadro que se obtiene es mucho más revelador.

Se enumera ejemplos típicos de mediciones que se realizan utilizando tanto datos de atributos como de variables.  Cuando reúne datos de variables, usted obtiene más información acerca del output, y la utilidad es mucho mayor.

Medidas de atributos




Medidas de variables

¿Llegó el empleado a tiempo



¿Con cuántos minutos de retraso

al trabajo?





llegó el empleado?

¿Se digitó la carta sin




¿Cuántos errores había por cada

errores?





100 palabras registradas?

¿Está el departamento por



¿De qué tamaño son las variaciones

debajo del presupuesto?



entre gastos reales y el presupuesto?

¿Se dio comienzo a la reunión



¿Con cuántos minutos de retraso se dio

dentro del horario programado?



comienzo a la reunión?

¿Se entregó a tiempo el



¿Con cuántas horas de anticipación o

informe?





retraso se entregó el informe?

¿Se contestó el teléfono al 



¿Cuántas veces timbró el teléfono antes

tercer timbrazo o antes?



de ser contestado?

Medición significa evaluación, examen, enjuiciamiento, crítica, etc., pero sólo evaluando los procesos se podrá incidir eficazmente sobre los elementos (actividades, causas) que afectan el funcionamiento del proceso.

Hemos de medir aquello que a través de la satisfacción del cliente influye en la competitividad de la empresa, es decir:

· Costo (el cliente percibe el precio de venta) o productividad interna.

· Calidad intrínseca del producto o del servicio.

· Calidad de servicio (extrínseca o formas) muy relacionada con las expectativas.

· Plazo de entrega, pero en términos de disponibilidad para el cliente (tiempo del ciclo).

Qué debemos medir?

Para cumplir los propósitos de la organización y sus procesos, medir la eficiencia , la efectividad y la adaptabilidad del proceso total..esto mismo es válido para cada una de las operaciones.

· Eficiencia:  producción por unidad de input.  Relación entre el valor producido y los recursos consumidos (productividad).  Está controlada por el proceso.

Son medidas de eficiencia las siguientes:

· Auditorías internas.

· Tiempo de proceso y tiempo de ciclo.  Plazos de entrega.

· Tiempos de espera.

· Razón <<valor producido/recursos consumidos>>.

· Costos asociados a la mala calidad.  Rechazos.

· Razón <<tiempo empleado en tareas con valor añadido para el cliente/tiempo total>>.

· Valor añadido (contable) por empleado.

· Evolución de márgenes y gastos generales.

· Stocks y almacenes intermedios.

· Eficacia:  nivel de contribución al cumplimiento de los objetivos corporativos.  En gestión de la calidad se entiende que uno de ellos estará relacionado con la satisfacción global del cliente, quien controla la eficacia.

Para que el proceso sea eficaz, su responsable ha de entender y desplegar las necesidades de su cliente interno en términos de fiabilidad, calidad de producto / servicio, capacidad, disponibilidad, precio y entrega: cantidad, lugar y tiempo.

Las medidas a tomar están relacionadas con:

· Calidad del producto o servicio.  Funcionamiento objetivable del producto.

· Evolución de los gastos generales e indirectos.

· Feedback del cliente sobre su percepción de satisfacción de los atributos de calidad que él tiene asignados.

· Encuestas de satisfacción (medida objetiva de la calidad de servicio).

· Análisis de reclamaciones y errores.  Devoluciones.  Costos de garantía.

· Tasa de repetición de compra (fidelidad o índice de retención de clientes).

· En vendedores, ratio <<tiempo efectivo de contacto con clientes / tiempo dedicado a la burocracia interna>>.

· Tiempo de respuesta.

· Cualquier elemento que el usuario del producto del proceso valore o influya en su satisfacción.

· Flexibilidad:  capacidad del proceso para permitir al empleado adaptarse a las cambiantes y especiales necesidades de diferentes segmentos de clientes (productos y cantidades).

Las medidas de flexibilidad o adaptabilidad están relacionadas con:

· Plazos de entrega ofrecidos para satisfacer necesidades <<especiales>> respecto al tiempo estándar.

· El tiempo empleado en satisfacer necesidades especiales (entregar un determinado pedido, por ejemplo).

· Evolución del porcentaje de solicitudes especiales planteadas.

· Porcentaje de solicitudes especiales no satisfechas.

· Número de productos que usan procesos comunes.

· Nivel de integración de los proveedores en el proceso productivo; a mayor integración más flexibilidad (just in time).
· Facilidad de modificar los procesos.

· A veces la variabilización de los costes fijos permite una mejor adaptación a los cambios externos.

· El  nivel de identificación del personal con el proceso, ya que condiciona su flexibilidad.

Como se puede comprobar, las tradicionales mediciones con criterios internos han sido completadas con otras relacionadas con los clientes.

2.4 IMPACTO DE LA TECNOLOGÍA E INFORMÁTICA EN LA GESTIÓN POR PROCESOS

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos.  La Mayoría de las empresas han tomado conciencia de esto y se plantean cómo mejorarlos y evitar algunos males habituales como:  bajo rendimiento, poco enfoque al cliente, barreras departamentales, subprocesos inútiles debido a la falta de visión global del proceso.

El impacto de la Tecnología e Informática, permite redefinir los procesos alcanzando grados de eficacia y eficiencia inimaginables hace algunos años.  Las organizaciones que sean capaces de descubrir estas posibilidades e implantarlas correctamente, conseguirán ventajas competitivas debido a la disminución de costos y el aumento de flexibilidad frente a los requerimientos de los clientes.

Los procesos de negocio deben estar correctamente gestionados empleando, por ejemplo, el sistema de información para la gestión (ERP Enterprise Resource Planning en inglés).  Un sistema de información para la gestión ERP se puede definir como una aplicación de gestión empresarial que integra el flujo de información, consiguiendo así mejorar los procesos en distintas áreas (financiera, de producción, logística, comercial y de recursos humanos).

Los objetivos principales de los sistemas ERP son:

1. Optimización de los procesos empresariales.

2. Acceso a información confiable, precisa y oportuna.

3. La posibilidad de compartir información entre todos los componentes de la organización.

4. Eliminación de datos y operaciones innecesarias.

5. Reducción de tiempos y de los costos de los procesos.

En cuanto a los procesos que tienen oportunidades de mejora, en cualquier proceso en el que existan intercambios de información, el impacto de las Nuevas Tecnologías será muy importante, tanto que definirá totalmente el proceso.  Es debido a que toda la información podrá ser “digitalizable” y por tanto gestionada automáticamente empleando los sistemas de Información y pudiendo ser comunicada a costo cero empleando las redes (Intranet, Extranet e Internet).

Claramente, todos los procesos que se basen fundamentalmente en intercambio de bienes físicos, tendrán muchísimas menos oportunidades.

Veamos dos áreas en las que se generan importantes intercambios de información: gestión de relaciones con los clientes y gestión de relaciones con los proveedores.

Gestión de relaciones con los clientes

En el área de relaciones con los clientes existen multitud de oportunidades de mejora de procesos:  consultas y presentación de información a clientes, automatización de fuerza de ventas, seguimiento de acciones de comunicación, personalización de mensajes, elaboración de ofertas personalizadas y muchísimos otros.

Gestión de relaciones con los proveedores

Otra de las importantes posibilidades en la mejora de sus procesos empleando las Nuevas Tecnologías de la Información es la posibilidad de enviar información rápidamente a través de la cadena de valor.  Con estas tecnologías se puede conocer en tiempo real la planificación de producción de los proveedores consultando directamente su sistema de información, gestionar los stocks conjuntamente con la producción y stocks de proveedores, conocer el estado de un pedido, mejorar la gestión logística conjunta, etc.

Como se puede observar, las posibilidades de las Nuevas Tecnologías de la Información son muy importantes.  El problema que existe en la implantación de un sistema de este tipo es que hay que considerar los cuatro elementos básicos:  estrategia, procesos, tecnología y personas.  Si no son considerados los cuatro elementos, el proyecto tendrá mucha resistencia.

En un proyecto de este tipo se ha de tener en cuenta la cultura de la organización, hacer un estudio de procesos (y posiblemente reingeniería de procesos para poder explotar todas las posibilidades), analizar las distintas soluciones tecnológicas y que todos estos conceptos estén alineados con la estrategia corporativa y la cultura organizacional.  Ver figura 9.  La empresa como sistema.
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Figura 2.  La empresa como sistema.  Adaptado de: “Gestión de Procesos” Luis Agudelo, Jorge Escobar.  Pág 91.  2007 

2.4.1 Evolución del nuevo sistema empresarial en un entorno de proceso.

En la figura 10 plantea Davenport un sistema de información empresarial donde se presenta la visión integral de la estrategia, los procesos, las personas y las herramientas tecnológicas detallando los elementos de cada uno.  

El elemento más integrado son las herramientas tecnológicas donde se estructura la plataforma informática conformada por 4 capas. Gestión de Tecnología, Informática & Procesos












Figura 3.  Sistema Empresarial Integrado. Mision Critica Davenport 2002

Infraestructura (Capa 1)

Dentro de esta capa se encuentran elementos como los servidores, los PC, las redes y en general el hardware que se necesite.  También se encuentra el Software de infraestructura, como los sistemas operativos, las herramientas de antivirus, las de copias de seguridad y las telecomunicaciones como plantas telefónicas y redes de comunicación, voz y datos.

Ésta permite que las otras capas se desarrollen correctamente y que la empresa las pueda aprovechar.  Esta capa por sí sola no sirve de nada.

Transaccional (Capa 2)

En esta capa se realizan las operaciones cotidianas de la empresa como compras, facturación ventas.  Son todos los registros (datos) que se generan por la actividad desarrollada en cada empresa, la gran mayoría de ellas comunes y básicas en todas las organizaciones, y en algunas otras entidades muy particulares según el tipo de negocio en el que actúan.

Estratégica (Capa 3)

Esta capa tiene como principal objetivo obtener la información necesaria para tomar decisiones claves en lo corporativo.  Es el medio que trasforma los datos o registros obtenidos por medio de la capa transaccional y convertida en información para la toma de decisiones.

Colaboración (Capa 4)

Esta capa tiene como objetivo permitir que la empresa interactúe con sus clientes y proveedores y se integre estrechamente en su red estratégica para lograr ventajas competitivas diferenciales.  Es la capa de la infraestructura que realmente establece la comunicación con los integrantes de la cadena de abastecimiento.  En la figura 4.3 se amplia un detalle de las capas.

Nueva cadena de valor e process

Es un hecho que el desarrollo tecnológico como apoyo para la toma de decisiones ha avanzado de tal forma que la antigua concepción de la cadena de valor propuesta por Michael Porter, donde el desarrollo de las actividades se ejecutaban en forma natural y secuencial para lograr la satisfacción del cliente, hoy toma una nueva perspectiva con la virtualidad e Internet.  Con base en el conocimiento que adquiere la organización, y por medio del comercio electrónico, la nueva cadena también es conocida como cadena de abastecimiento; por ello, el modelo que Porter propone ha evolucionado a una nueva visión de cadena de valor.  Ver figura 11.
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Figura 4.  Nueva cadena de valor.  Davenport.  Página 297.  2002

La dinámica e la nueva cadena de valor no se logra si la organización no ha desarrollado una nueva plataforma de soporte de información conocido como Sistemas empresariales, según Davenport, y más conocidos como Enterprise Resource Planning (ERP) O planeador de los recursos empresariales.  Capa estratégica de la tecnología.

La nueva cadena replantea el modelo tradicional de negocios enfocándose en la solución de los siguientes aspectos incluidos en la capa colaborativa de la tecnología:

.  Crear lealtad de los clientes.

.  Lograr liderazgo en el mercado.

.  Optimizar los procesos.

.  Crear nuevos productos o servicios.

.  Entrar en nuevos mercados.

.  Administrar el riesgo.

Estamos viviendo entonces lo que en su momento (Davenport, 2002, p297) denominó como “Paquetes de Inteligencia de Negocios” donde confluye la administración del conocimiento con la cadena de abastecimiento en el campo de acción de los negocios.  Plantea Davenport un alcance de los sistemas de información que se inicia con la Administración de las Transacciones, evoluciona a la Administración de los Procesos y alcanza su más alto nivel en la Administración del conocimiento.  Por otra parte el campo de acción de los negocios evoluciona desde el esquema interno e individual, pasando luego a una acción integrada pero netamente interna a la organización hasta llegar finalmente al nuevo concepto de Cadena de abastecimiento.

Como se puede observar la construcción de la nueva cadena de valor se basa particularmente en las relaciones proveedor-empresa-cliente y la agilidad para ejecutarlas partiendo de los proveedores de los proveedores hasta los clientes de los clientes.

2.4.2 Definición de términos básicos de E-process

E – process

Conjunto de políticas comerciales para responder a una solicitud reiterada por medio de la interfaz de la relación del sitio web, que requiere de cierto grado de interacción entre las partes.  Es una estrategia para apalancar la página o portal a través de la atención meticulosa de los procesos de negocios que crean una relación con el cliente (un diseño de proceso en nombre del cliente).

Es entonces una manera diferente de concebir y ejecutar los procesos del negocio, dónde estos se conectan entre sí pero a través de una interfaz o combinación de enlaces electrónicos entre muchos participantes en la red.

Beneficios del E – process

Según la revista Dinero en su separata sobre e-business (Ucrós, 2000, p17) la transformación de los modelos negocio mediante la implementación del E-business, han logrado aumento de ingresos de los canales directos, reducciones de costos del 20% - 30%, reducción de inventarios de 10% a 20%, reducción del tiempo de mercadeo de 30% a 50%, aumentos de productividad del orden del 10% a 25%.

También se presentan reducciones en los costos de compras del 5% al 7% e igual reducción en el tiempo de ciclo de compra de 30 a 65%.

Otra gran ventaja es la mejora sustancial en los flujos de caja:  con el sistema tradicional una compañía requiere adquirir sus inventarios para producción con al menos 45 días de anticipación, en el E-commerce puede hacerlo con solo 10 días por la mejora en el pronóstico de ventas que se facilita por la interacción con los consumidores, mejora de 35 días.  En el recaudo de la venta bajo el sistema tradicional, el cliente paga normalmente 30 días después de obtener el producto, en cambio el E-commerce permite ingresos inmediatos con la posibilidad adicional de que al proveedor se le paga hasta después de hecha la transacción comercial, lo que equivale en una mejora en el flujo de caja de hasta 35 días.

Las tendencias del E-commerce han tenido una transición de cambio en su enfoque según el mercado y la forma en que el entorno percibe su utilidad.  Por ejemplo a principios de 1992 la red era tan solo un medio publicitario, para 1995 ya se hablaba de catálogos de oferta de productos y ventas a través de ella.  A comienzos de 1998 ya se habla de aplicaciones integradas con el comercio electrónico, como bases de datos en línea con la red, transacciones bancarias y movimientos de inventarios controlados.  Hoy en día ya se habla de soluciones integradas de toda la red de abastecimiento entre proveedores y la empresa, distribución, transporte y manejo de pedidos entre la empresa y los puntos de venta, mercadeo de venta entre la empresa y los consumidores.

En el futuro, y eso es lo que estamos viviendo hoy, la distancia entre consumidores y abastecedores se contraerá cada vez más y las expectativas de servicios complementarios crecerán.  Se requiere entonces un gran trabajo en equipo y colaboración entre las empresas, compartir información y delegar responsabilidades entre ellas, estas son las pautas que deben primar si se quiere seguir siendo competitivos, avance hacia el E-process.

E-business

Son todos los procesos de negocio y actividades de la cadena de valor que se apoyan en tecnologías de la información, necesarias para realizar estas transacciones.  Incluye actividades de Back-office como Producción, Distribución y Logística y de Front-office como Mercadeo, Ventas y Servicio al cliente.

La diferencia radica en que el Back-office se relaciona con todo el apoyo que se debe tener dentro de la organización para dar soporte y atención oportuna a los requerimientos del Front-office o actividades desarrolladas de manera electrónica a través de Internet y que en realidad es lo que el consumidor observa y espera obtener.

E-commerce

Comprar o vender por medio digitales.  Conecta a clientes, consumidores, proveedores y compañías que antes no podían ser interconectadas.  Su éxito realmente se encuentra en desarrollar relaciones y negocios repetitivos.

Permite transformar la relación proveedor consumidor de una forma personalizada e individual a una relación de atención a múltiples consumidores de manera simultánea, o conocer ofertas de múltiples proveedores.  Cuanto más claros sean los pasos y las reglas del negocio, tanto más fácil será incorporarlo en el software.

Ejemplo Procesos del pedido:

.  Acceso a catálogos en línea

.  Comparación de compras

.  Ofertas personalizadas

.  Configuración del pedido

.  Elaboración del pedido

.  Financiación

.  Confirmación del pedido

.  Embarque

.  Seguimiento a las consultas del cliente

.  Manejo de devoluciones

.  Actualizaciones del perfil del cliente

.  Manejo de problemas

E-procurement

Formas de adquirir materiales y servicios en línea con reducciones en los precios de compras.

Business to Business (B2B) Empresa a Empresa

Modalidad de comercio electrónico en la cual las operaciones comerciales se realizan entre empresas (una empresa y sus proveedores) y no con usuarios finales.

Business to Consumer (B2C) Empresa a Cliente/ Consumidor

Modalidad de comercio electrónico en la cual las operaciones comerciales se realizan entre una empresa y sus usuarios finales.

Cliente

Aplicación que permite a un usuario obtener un servicio de un servidor localizado en la red.  Sistema o proceso que le solicita a otro sistema o proceso la prestación de un servicio.

Consumer to Consumer  (C2C) Consumidor a Consumidor

Modalidad de comercio electrónico en la cual las operaciones comerciales se realizan entre clientes como, por ejemplo, los sitios donde se realizan subastas.

Comunicaciones (Communications)

Transferencia electrónica de información de un lugar a otro.  Las comunicaciones de datos se refieren a las transmisiones digitales, y las telecomunicaciones, a transmisión análoga y digital, incluyendo voz y video.

Customer Relationship Management (CRM) Manejo de la Relación con el Consumidor

Sistema automatizado de información sobre clientes cuyo objetivo es que éstos puedan ser atendidos de la manera más personalizada posible.  Internet es uno de los soportes tecnológicos más importantes en CRM, a la vez uno de sus principales canales de comunicación con los clientes.

E-mail o correo electrónico

Es uno de los servicios más usados en Internet, que permite el intercambio de mensajes entre las personas conectadas a la red de manera similar al coreo tradicional.  Utiliza el protocolo de comunicación TCP/IP.  Básicamente es un servicio que permite enviar mensajes a otras personas de una forma rápida, barata y cómoda.  Gracias a la aparición de aplicaciones de correo electrónico para PC y MAC es posible intercambiar no sólo mensajes personales, sino también todo tipo de archivos, lo que facilita el trabajo en grupo a distancia.  Es uno de los medios de comunicación de más rápido crecimiento en la historia de la humanidad.

Internet

Sistema que aglutina las redes de datos de todo mundo, uniendo miles de ellas mediante el protocolo TCP/IP.  El mayor conjunto que existe de información, personas, ordenadores y software funcionando de forma cooperativa.  La I mayúscula la diferencia de un Internet convencional, que simplemente une varias redes.  Al ser única se la conoce también simplemente por <<la red>>.

(TCP) Protocolo de Control de Transmisión

Forma de comunicación básica de Internet la cual hace posible que cualquier tipo de información (mensajes, gráficos o audio) viaje en forma de paquetes sin que éstos se pierdan y siguiendo cualquier ruta posible.

Página web

Resultado en hipertexto o hipermedia que proporciona un navegador del WWW después de obtener la información solicitada.  Su contenido puede ir desde un texto corto a un voluminoso conjunto de textos, gráficos estáticos o en movimiento, sonido, etc.  algunas veces el citado término es utilizado incorrectamente en orden de designar el contenido global de un sitio web, cuando en ese caso debería decirse <<sitio web>>.

Portal

Sitio web cuyo objetivo es ofrecer al usuario, de forma fácil e integrada, el acceso a una serie de recursos y de servicios, entre los que suelen encontrarse buscadores, foros, compra electrónica, etc.

Sitio web (Web Site)

Conjunto de páginas web que comparten un mismo tema e intención y que generalmente se encuentra en un solo servidor.  Punto de la red con una dirección única y al que pueden acceder los usuarios para obtener información.

World Wide Web (WWW)

Sistema de información distribuido, basado en hipertexto, cuya función es buscar y obtener documentos a través de la red de forma que un usuario podrá acceder a este sistema mediante un navegador web.  Fue creada a principios de los años 90 por Tim Berners-Lee, investigador en un laboratorio suizo de partículas atómicas, CERN; la información puede ser de cualquier formato (texto, gráfico, audio, imagen fija o en movimiento).

HTML Lenguaje de Marcas de Hipertexto

Lenguaje utilizado para crear páginas de hipertexto y gráficos los cuales firman los contenidos de la WWW.  A la fecha existen tres versiones de HTML.

XML Lenguaje Extensible de Marcado

Lenguaje desarrollado por el W3 Consortium para permitir la descripción de información contenida en el WWW a través de estándares y formatos comunes, de manera que tanto los usuarios de Internet como programas específicos (agentes) puedan buscar, comparar y compartir información en la red.  El formato de XML es muy parecido al de HTML aunque no es una extensión ni un componente de éste.

Es el lenguaje más utilizado por las tecnologías más desarrolladas, permite la real comunicación entre diferentes tipos de sistemas creados o implementados para cada organización.  Mediante este lenguaje se convierten los datos de una organización en datos e información que puede ser interpretada por los sistemas de otra organización, reemplaza la antigua concepción de transferencia electrónica de datos EDI.

http (Hypertext Transfer Protocol)

HTTP es un protocolo con la ligereza y velocidad necesaria para distribuir y manejar sistemas de información hipermedia.  Es un protocolo genérico orientado al objeto, que puede ser usado para muchas tareas como servidor de nombres y sistemas distribuidos orientados al objeto, por extensión de los comandos o métodos usados.  Una característica de http  es la independencia en la visualización y representación de los datos, permitiendo a los sistemas ser construidos independientemente del desarrollo de nuevos avances en la representación de los datos.  http ha sido usado por los servidores World Wide Web desde su inicio en 1993.

VoIP

La voz sobre IP (VoIP, Voice over IP) es una tecnología que permite la transmisión de voz a través de redes IP en forma de paquetes de datos. La Telefonía IP es una aplicación inmediata de esta tecnología, de forma que permite la realización de llamadas telefónicas ordinarias sobre redes IP u otras redes de paquetes utilizando un PC, gateways , teléfonos IP y teléfonos estándares.  En general, servicios de comunicación – voz, fax, aplicaciones de mensajes de voz – que son transportadas vía redes IP, Internet normalmente, en lugar de ser trasportados vía la red telefónica convencional.

2.4.3 Requerimientos de formación y nuevas competencias para el personal

Cuando se pretende gestionar en ambientes de cambio y utilizar algunas de sus metodologías de mejora como la gestión por procesos, la necesidad de actitudes y pautas de comportamientos diferentes en el personal no es en absoluto despreciable.  Al mismo tiempo, hay que desarrollar nuevas competencias en las personas concernidas: personales, técnicas y de gestión.

La formación es uno de los principales inputs para el cambio interiorizado de comportamientos, siendo esta la razón de su influencia como catalizador del cambio cultural y actitudinal.

Las técnicas para la evolución de empresas están en continua evolución.

La formación es parte esencial a planificar dentro del proceso de mejora continua cuando:

· Se consigue que las personas se consideren responsables de su propia formación.

· La empresa pone a disposición los recursos necesarios y apoya activamente la impartición de acciones formativas.

· La empresa considere la formación como una inversión a medio plazo y fuente de ventajas competitivas propias e intransferibles.

· Sea percibida como atractiva por los que la reciben debido a la contribución a su desarrollo integral y compromiso.

· Se coloca a las personas dentro de un proceso de aprendizaje permanente.

Los objetivos a conseguir mediante la formación continua son los siguientes:

· Ajustar las competencias de las personas al mantenimiento y desarrollo de ventajas competitivas.

· Transmitir entusiasmo y desencadenar el cambio de actitudes de la persona, objetivo este que cada vez tiene más importancia.

· Sensibilizar, motivar y prepararse para el cambio consecuencia de la nueva estrategia de gestión de calidad.

· Reducir la resistencia al cambio previa identificación de los paradigmas culturales u organizativos.

· Potenciar la relación humana y mejorar pautas comunes de comportamiento.

· Facilitar el ajuste competencias personales frente a los requerimientos nuevos por la modernización de los procesos y cambios tecnológicos.
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www.portalcalidad.com

www.sap.com

www.microsoft.com/dynamics/default.mspx
www.iso.org

www.icontec.org.co

www.gestionygerencia.com
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