COLOCANDO EL CABALLO DELANTE DE LA
CARRETA: £L CAMBIO IMPULSADO POR EL
PROCESO !

Maria Malott

REsuMEN

Se presenta un método para combatir los efectos colaterales de
estructuras organizacionales rigidas y del desarrollo de procesos
asistemdaticos. Se concluye que (a) el foco del cambio
organizacional deben ser los procesos medulares, (b) no podemos
cambiar efectivamente los procesos sin antes comprenderlos, (¢)
los procesos deben guiar los cambios en las estructuras, (d) los
procesos deben guiar la adquisicién de la tecnologia, (e) solo
con la activa participacién de los trabajadores involucrados en
el proceso se pueden completar mejoras efectivas, (f) el cambio
produce resistencia y (g) los procesos no permanecen a menos
que las estrategias de mantenimiento y estructuras se coloquen
en la organizacién. Se presenta un escenario para hacer mas
eficiente un proceso particular: producir un volante publicitario
en un establecimiento de ventas al detal. Las estrategias que se
presentan pueden emplearse para mejorar cualquier proceso.
Creé una historia ficticia alrededor de un caso real para proteger
la identidad y confidencialidad de un cliente organizacional.

Palabras clave: cambio, proceso, andlisis de sistemas
conductuales.

1 Este articulo es una modificacién de un capitulo de la edicién en espafiol del
libro Paradoja de Cambio Organizacional. La historia Zapatos para la venta
estd incluida en el libro.
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ZAPATOS PARA LA VENTA

Pete disfrutaba leer su periédico del Domingo mientras se
tomaba una taza de café. Como un comprador de zapatos de
VEN, Inc. el siempre veia primero el volante de publicidad. Pete
qued6 asombrado cuando vio los mas modernos zapatos
deportivos, Z-95’s, en rebaja por s6lo 60$. El precio de venta
debia haber sido 75$. jHabia un error de imprenta en el volante
semanal de nuevo! Su bono anual descansaba fuertemente en
las ganancias logradas por los productos que él compraba.
Después de regatear, él podia conseguir un buen trato en el
precio de los zapatos. Pete estaba seguro que los Z-95’s atraerian
a un nuevo publico de clientes a las tiendas. Las tiendas de la
competencia vendian el mismo zapato por 808§.

La cadena de las tiendas VEN vende ropa, zapatos y
accesorios para nifios, bebés y adultos. La compania crecié de
una pequefia tienda que el Sr. Carl Pratt abri6 en 1957. Ahora
la cadena tiene 300 tiendas a nivel nacional. El Sr. Pratt nunca
se imaginé que su compania tendria, algun dia, 20.000
empleados.

Ese domingo aparecian los Z-95’s por primera vez en el
volante a nivel nacional. El mismo articulo fue impreso en todas
las tiendas de toda la cadena. El articulo tomé la mitad de la
primera pagina del volante semanal de VEN. Pete estim6 el costo
del error: 15$ perdidos por cada par de zapatos, 500 pares de
zapatos en rebaja por cada tienda y 300 tiendas en la cadena. El
estimado de pérdida fue 7.500% por tienda, j2.250.000% en total!

Pete estaba furioso. Llamé a Eve, gerente del Depatamento
de Publicidad. Con voz firme le pregunto... ;jLeiste el periédico?
Los Z-95°s estdn siendo précticamente regalados. Eve no tenia
idea.

A las 9 a.m. del lunes, Pete recibié una notificacién de
reunion a las 2 p.m. con un grupo de representantes de ambos
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departamentos, Publicidad y Compras. El topico de la discusion:
Analizar la calidad de los avisos en los volantes semanales.
Solicitante: Sr. Pratt.

El Sr. Pratt empez6 la reunién con su voz tipicamente
calmada, pero firme: En los pasados seis meses hemos tenido
18 errores significativos en el volante semanal. Hasta la fecha,
el costo de estos errores se aproxima, potencialmente, a los
cuatro millones de ddlares.

Compras atribuy6 a Publicidad la responsabilidad de los
errores de impresion. Publicidad culp6 a Compras por proveerles
constantemente informacién incorrecta momentos antes de las
fechas topes. ;Qué fechas topes? iGrit6 Eve! Uds. ignoran todos
nuestros compromisos y esperan que nosotros trabajemos
tiempo extra para publicar el volante a su conveniencia. Esto
era casi un problema diario. Los procesos a través de los
departamentos estaban desordenados. Los departamentos no
se comunicaban entre si acerca de asuntos clave del negocio. Y
no habia responsabilidades claramente definidas.

El Sr. Pratt estaba impresionado con el éxito del crecimiento
rapido de su negocio a pesar del caos interno. Pero las cosas
estaban cambiando. La competencia se estaba poniendo dificil.
De hecho, en algunos de los mercados VEN estaba perdiendo
dinero. El Sr. Pratt sabia que su compania debia fortalecer los
procesos ahora, antes de que fuera muy tarde.

COMPRENDIEN DO EL PROCESO

La situacién de VEN es tipica. Cuando la tensién es alta,
los trabajadores cambian los procesos sin pensarlo mucho. Y
cuando los problemas aparecen, los departamentos se acusan
entre si. Todas las organizaciones son desordenadas, y entre
mas grandes m4s aun. Escapar de este caos requiere de procesos
definidos y establecidos. Vamos a revisar un método que tuvo
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éxito en este propdsito. Gener6 un nuevo proceso que redujo,
cuando menos, tres veces el namero de tareas, la duracién y el
costo de los procesos existentes.

Entender un proceso requiere de esfuerzo, pensamiento,
y habilidad. Los Gerentes estdn ocupados tratando con las
consecuencias de los procesos inefectivos; usualmente, no se
toman el tiempo y no tienen las habilidades técnicas necesarias
para mejorar los procesos. Se necesitan especialistas en gerencia
del desempefio para analizar y redisefiar procesos problema
concentrandose en las areas cruciales de mejoramiento. Sin
embargo, sélo pueden tener éxito si tienen el apoyo de las
unidades de negocio y trabajo, laborando de cerca con aquellos
directamente involucrados en los procesos. Como veremos ahora,
especialistas en gerencia del desempefio deberian mirar a la
organizacion, el departamento, el proceso mismo, y al ejecutor.
Deberian también mirar hacia los costos y beneficios de las
posibles soluciones.

LA ORGANIZACION

Para entender como un proceso cuadra en la organizacién,
deberiamos estudiar la organizacién estructural y
funcionalmente. Aprendemos acerca de la estructura con el
grafico organizacional. Aprendemos acerca de las funciones
transformando el grafico organizacional en uno funcional. Un
Grafico Funcional-Organizacional ayuda a ver a la organizacion
como un proceso donde cada producto (output) del
departamento sirve como recurso (input) para los otros
departamentos. El grafico Funcional-Organizacional deberia
cuadrar en una pagina a fin de ayudar a crear un marco simple
para analizar los negocios (Figura 1).
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Figura 1: Diagrama funcional de la organizacion VEN

La operacion de venta al detal es un negocio de proceso:
vendedores de un lado y clientes del otro. El trabajo de VEN era
llevar la mercancia de los vendedores a los clientes mientras se
lograban ventas y ganancias. Hay cuatro funciones esenciales:
comprar, distribuir, reabastecer y vender. Cada funcién
corresponde a los departamentos medulares, 1a ingenieria de
VEN, los que manejan el negocio.
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Los departamentos medulares deberian trabajar
cooperativamente. Por ejemplo, Distribucién deberia asegurar
que todos los productos lleguen a las tiendas a tiempo para
cumplir las necesidades de mercadeo y tiendas.
Reabastecimiento deberia asegurar que a las tiendas nunca se
les acabe la mercancia. Las Tiendas deberian exponer la
mercancia de acuerdo a los planes de estantes recomendados
por Compras. Los departamentos de apoyo deberian ayudar a
los departamentos medulares efectiva y eficientemente. Por
ejemplo, Mercadeo deberia estudiar el mercado para asistir a
los compradores con su comprension de las tendencias y
necesidades del mercado. Publicidad deberia analizar las
promociones de la competencia Yy proponer estrategias
competitivas. Recursos Humanos deberia contratar y entrenar
efectivamente a los empleados calificados. Departamentos de
integracion (Finanzas e Informacién tecnolégica) deberian
recibir y proveer informacién clave de finanzas y procesos a
todos los departamentos.

Sin embargo, VEN presenta el tipico caos de muchas
organizaciones en todas las industrias: manufactura, servicio,
comunicaciones y ventas al detal. Todos tienen los mismos
problemas funcionales. Cada departamento actia como si fuera
un departamento medular. Mis aun, los departamentos
medulares no trabajan cooperativamente; los departamentos
de apoyo no asisten a los departamentos medulares; y los
departamentos de integracién trabajan independientemente. Los
departamentos pierden de vista lo que ellos estdn supuestos a
hacer. No entienden la importancia de su funcién para asuntos
criticos del negocio. Como resultado Compras y Tiendas no
tienen apoyo y deben realizar mucho trabajo que otros
departamentos deberian hacer por ellos mismos. Adquieren
demasiadas responsabilidades para hacer un buen trabajo vy,
por lo tanto, son inefectivos Y Se encuentran abrumados.
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EL DEPARTAMENTO

Para cambiar un proceso efectivamente, debemos entender
la linea de reportes y la estructura de los departamentos clave
involucrados en el proceso que se esta estudiado. El grafico
organizacional nos ayuda a entender esto. Compras y Publicidad
fueron los dos principales departamentos en la produccion del
volante publicitario semanal. La relacién entre ellos se lesiono
por su relacién inefectiva con otros departamentos.

La Figura 2 muestra un dibujo tentativo de la estructura
del Departamento de Compras en VEN. Cada caja consiste en
un diferente tipo de trabajo. Dentro de cada caja podria haber
varias personas realizando funciones similares. Las lineas
representan la estructura de reportes. Las cajas en blanco
consisten en trabajos del Departamento de Compras que
participan en el proceso del volante publicitario semanal:
Gerentes, Compradores, Asistentes del Comprador, Coordinador
de Publicidad y el Asistente al Coordinador de Publicidad. Un
andlisis similar deberia hacerse con el Departamento de
Publicidad.

La Figura 2 muestra que el Departamento de Compras no
tiene sentido. Este tenia 24 tipos de trabajos diferentes y la
estructura de reporte también era ilégica. Por ejemplo, el trabajo
del Coordinador de Publicidad estaba desconectado de los
gerentes y los Compradores en la produccion del volante semanal.

Cuando un departamento o negocio no tiene un plan
sistematico de crecimiento, tipicamente desarrolla formas de
trabajo largas y desorganizadas. El crecimiento sistematico
requiere analisis de las funciones criticas, identificacién de costo
de los procesos efectivos para realizar esas funciones, integracion
de procesos con la tecnologia, y posicionamiento de las personas
adecuadas en las funciones apropiadas. Las funciones deben
manejar la estructura. Desafortunadamente, usualmente la
estructura maneja las funciones.
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Figura 2: Estructura del departamento de compras

EL PrRocEso

Deberiamos estudiar el proceso como un Sistema de
Ejecucién Total (Brethower, 1972). El andlisis comienza
preguntiandose: ;Cudl es el proceso? ;Cudles departamentos estan
involucrados? ;Dénde comienza y termina el proceso? En VEN,
el proceso era aquel que producia el volante de publicidad
semanal. Los departamentos involucrados eran Publicidad y
Compras. Los procesos empezaban con la decision de publicitar
un producto y terminaban cuando el volante iba a impresion.

El alcance o extension del proceso es relativo. Podriamos
haber definido la extension comenzando con la interaccién con
el vendedor y terminando cuando el cliente recibia el volante.
En tal caso, deberiamos incluir los procesos que se realizan en
la impresion y en la distribuidora de periddicos, dado que el
volante venia agregado en el periodico del domingo. (Figura 3)
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£Qué proceso estamos analizando?

Produccion del volante publicitario semanal

¢Dénde comienza y termina el proceso?
Desde la decision de publicitar un producto
hasta cuando se lleva el volante a impresion

- Misién
Atendor las

£Qué departamentos estén involucrados?
Compras y publicidad

(O

* Compras
- Clientes
Un millén de clentes

localizados en 10
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* Alcance del mercado

Figura 3: Sistema de desempeito fofal

MisioN

A menudo las organizaciones identifican distintas metas
por departamentos y procesos. Pronto tenemos demasiadas
metas, algunas veces inconsistentes entre si o con la misién
general del negocio. La mision de VEN era satisfacer las
necesidades del cliente-comprador a la vez que se introducia a
las ventas corporativas y se obtenian las metas de ganancias.
Esta deberia ser la misién de Compras, Publicidad, Recursos
Humanos, y cada otro departamento, y cada otro proceso, como
la produccién del volante semanal.

ProbucTo

Procesos y departamentos generan diferentes productos
(outputs, salidas) que deberian guiar a la misma misién. Sin
embargo, los productos se confunden frecuentemente con la
mision. El producto del proceso que estamos estudiando era el
volante publicitario semanal. Los tres departamentos producian
el equivalente a 260 paginas de volantes por afio, cinco paginas
por semana. En promedio, ocho articulos eran impresos por p4gina.
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Por 260 paginas, 2.080 articulos para productos especificos fueron
publicados en el volante entre los tres departamentos.

CLIENTE

VEN dividié su mercado en 10 segmentos. Los mercados
se definieron basandose en las caracteristicas sociales,
econdémicas y demograficas de la poblacién. Cerca de 100.000
personas por mercado recibian el volante en el periédico de los
domingos, totalizando cerca de un millén de clientes.

FEEDBACK DEL CLIENTE

Drucker (1986) dijo que lo que las personas involucradas
en el negocio piensan que creen del cliente y del mercado es
mas probable que esté equivocado que correcto; la inica persona
que verdaderamente sabe es el cliente. ;C6mo sabemos lo que
el cliente pensé del volante semanal? ;CoOmo sabemos si éste
hizo alguna diferencia?

Algunos indicadores cruciales podrian ser que las ventas
de los productos publicitados aumenten, el mercado de los Z-
95’s de VEN versus el de otros vendedores, y las opiniones del
cliente acerca de la oferta y la presentacion del articulo. Hay
varias maneras de recolectar los datos, por ejemplo, revisando
las ventas con los clientes que recibieron el volante para ver si
el volante en si mismo tuvo un efecto en su compra. Y los grupos
focales pueden proveer el feedback de los clientes acerca del
volante.

COMPETENCIA

La competencia se refiere a los otros revendedores que
persiguen el mismo tipo de cliente. ;Qué tipo de volantes usa la
competencia? ;Co6mo se comparan con los de VEN? ;Qué procesos
usan para producir su volante semanal? En nuestro caso, el

16
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volante de la competencia tiene un estilo mas sofisticado que el
de VEN. Los departamentos de Compras y Publicidad de VEN
estaban desarrollando un estilo Gnico e interesante para
competir efectivamente con los de los otros revendedores.

RECuURsoOs

Para producir un articulo de publicidad, se necesitaron
los siguientes recursos: Una imagen del producto en venta (una
foto de los Z-95’s), informacion detallada acerca de la oferta
(fecha de inicio y fin), el precio y tema de la oferta (p.ej, regalos
de navidad), recursos humanos capaces (disefiadores graficos);
y tecnologia (programas de procesamiento digital de imagenes).

PROCESO DEL VOLANTE PUBLICITARIO

En general, Compras era responsable de desarrollar todo
el plan de publicidad, incluyendo la especificaciéon de los objetos
publicados, el precio de venta, el tema del volante, y el calendario
de publicacién. Publicidad era responsable de disefiar el volante
y enviarlo a impresion.

Guia de Analisis de Tareas:

Los procesos no pueden ser analizados en abstracto. Es
importante estudiar en detalle lo que un grupo representativo
de compradores hace para publicitar un producto en particular
en el volante. Por ejemplo, jcomo trabajé Pete con su asistente
y con el Coordinador de Publicidad para obtener informacién
que ayudaria a promocionar los Z-95’s? ;Qué tareas estaban
involucradas en Publicidad para producir el volante final listo
para la imprenta? Usé la Guia de Andlisis de Tareas que se
muestra en la Figura 4 para realizar un cuidadoso analisis de
las tareas involucradas en el proceso.

17
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ACCION A:

¢ Qué produce la tarea?

¢ Quién ejecuta la tarea?

¢ Cuales recursos son criticos?

¢ Quién recibe los productos?

ACCION B:
¢ Qué produce la tarea?
¢ Quién ejecuta la tarea?

¢ Qué recursos son criticos?

¢ Quién recibe los productos?

Figura 4: Guia de Andlisis de Tareas

Veamos el analisis de dos tareas: La Tarea A era producir
el espacio guia por linea de producto. La Tarea B era producir
el espacio guia por comprador.

- Tarea A:

iQué produjo la tarea? El espacio guia por linea de
producto para la semana que viene. Los espacios guia
especifican el nimero de paginas y la secuencia del espacio
asignado a cada linea de producto (p.ej., accesorios, ropa
y zapatos).

iQuién realizé la tarea? El Coordinador de Publicidad.

iCudles recursos fueron criticos? El volante usado
para la misma semana del afio anterior.

iQuién recibié los productos? El Gerente de Compras.
El ejecutante de la Tarea B es el que recibe el producto de
la Tarea A.

18
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- Tarea B:

;Qué produjo la tarea? El espacio guia por comprador.
Especificé las dimensiones del espacio, el namero de
productos a ser publicitados y el namero de paginas por
volante.

;(Quién realiz6 la tarea? El Gerente de Compras.

iCudles recursos fueron criticos? 1. Las guias de
espacio por linea de producto para la semana siguiente. 2.
Un analisis de los volantes de 1a competencia. 3. Un analisis
de las tendencias de mercado.

;(Quién recibié los productos? Cada comprador.

Usando el analisis de tareas podemos identificar el proceso
que Pete us6 en el Departamento de Compras para
promocionar los Z-95’s. Cada comprador de VEN usé un
proceso diferente para publicitar l1a mercancia en el volante
semanal. Los procesos tienden a ser inconsistentes. Esto
es tipico.

ANALIsIS FUNCIONAL DEL PROCESO

Del Departamento de Compras, los participantes en el

proceso fueron el coordinador de Publicidad, el Asistente al
Coordinador de Publicidad, el Gerente de Compras, el
Comprador y el Asistente al Comprador. Algunas de las tareas
en el Departamento de Compras eran las siguientes: ‘

Preparar el primer envio de guias de espacio por linea de
éroducto para el volante de la siguiente semana
(Coordinador de Publicidad).

Preparar las guias de espacio por comprador (Gerente de
Compras).

Preparar una propuesta de productos para posicionar un
aviso (Comprador).
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Revisar la propuesta de productos y dar un feedback al
comprador (Gerente de Compras).

Hacer revisiones basadas en los comentarios del Gerente
de Compras (Comprador).

Ajustar el espacio basado en los cambios hechos por el
Comprador y el Gerente (Coordinador de Publicidad).

Distribuir el primer envio de guias de espacio a todos los
compradores (Asistente del Coordinador de Publicidad).

Registrar informacién relevante acerca del producto que
se publicita. Por ejemplo, nimero del producto, tamafio,
calidad, precios de venta y precio regular (Asistente al
Comprador).

La Figura 5 presenta un grafico de como puede
representarse cada proceso dentro de un departamento. Este
incluye las primeras ocho tareas ejecutadas por el Departamento
de Compras en la produccion del volante semanal.

En la Figura 5, las cajas en la extrema izquierda se refieren
a los trabajos de las personas involucradas en el proceso. Cada
' rectangulo corresponde a acciones especificas. Los nameros se
refieren a la secuencia de las tareas. Si se continta el grafico del
proceso de produccion del volante semanal presentado en la
Figura 5, y se incluyen todas las transacciones entre Publicidad
y Comprador, se crearia un mapa de procesos que luce como el
de la Figura 6, un analisis funcional de la publicacion del volante
semanal.
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1
Coordinador de borrador de gulas da.
publicidad espacio paralnea de
productas

Asistente del
coordinador de
publicidad

epara la gula do.

2
2

Gerente de compras. espacios paca of

e

Asistente del
comprador

Figura 5: Primeras ocho lareas para la producciUn del volante en el departamento de compras

En la Figura 6, las cajas de arriba representan los cinco
sub-procesos basicos que los dos departamentos llevaron a cabo
para producir el volante semanal: 1. Crear las guias. 2. Decidir
qué productos colocar en el aviso. 3. Generar el primer envio.
4. Producir y revisar envios adicionales. 5. Preparar la version
final para la impresion. Las cajas en la extrema izquierda
representan a las personas involucradas en el proceso: las cajas
sombreadas se refieren a las personas involucradas desde el
Departamento de Compras; las cajas no sombreadas representan
a los involucrados desde el Departamento de Publicidad. Cada
caja numerada consiste en una tarea del proceso. Los naumeros
se refieren a las secuencias de las tareas.

En vez que el Comprador y el Asistente aporten toda la
informacién necesaria en un solo momento, estos pasan
informacién parcial y a veces incorrecta. Por lo tanto, tienen
que revisar la informacién una y otra vez. Igualmente, el
Comprador también provee informacion parcial y a veces
incorrecta a Publicidad. El comprador reviso el primer envio e
hizo cambios. Publicidad incorporé los cambios y cre6 un
segundo envio... y asi sucesivamente. El proceso se repiti6 hasta
que se produjo el volante final y éste fue aprobado por el
Comprador.
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Figura 6: Anlisis funcional del proceso: PublicaciUn del Volante Semanal

El proceso de generar el volante semanal fue ineficiente y
con errores. En promedio, tres diferentes envios de volantes
fueron creados, cada semana, para cada producto. Sélo los
compradores de accesorios, zapatos y ropa de mujeres
publicitaron un total de 2.080 productos por afo y, por lo tanto,
generaron un total de 6.240 revisiones del aviso. Para complicar
mas el asunto, cada comprador colocd su aviso en un maximo
de 10 mercados diferentes, para que un Comprador y el Asistente
del Comprador pudieran revisar hasta 30 envios de cada
producto cada semana.

EL ProcEso DE FEEDBACK

Haciendo medidas del proceso podemos determinar si es
necesario algun cambio, persuadir a otros, determinar la linea
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base de ejecucion, y establecer el criterio para el feedback en la
evaluacion del progreso. Daniels (1994) dijo que gerenciar por
medio del sentido comtn no es gerenciar. Estariamos mejor
basando nuestras decisiones en informacién sistematica y basada
en datos. Medidas clave del proceso incluyen el numero de tareas
involucradas en el proceso, la duracién, la calidad, lo fidedigno
de la informacion, el nimero de horas de trabajo requeridas, y
el costo de produccion del volante.

NuUMERO DE TAREAS DENTRO DEL PROCESO

Publicitar un producto en un volante semanal tomé un
promedio de 57 tareas, variando desde 52 en Accesorios a 63
en Ropa de Mujer. De las 56 tareas ejecutadas para publicitar
zapatos en el volante, 29 fueron ejecutadas en el Departamento
de Compras y 27 en el Departamento de Publicidad.

DuURACION

Publicidad y Compras tomaron 25 dias laborales para
producir un aviso para el volante semanal. Ropa de Mujer y
Accesorios usaron un promedio de 22 dias laborales.
Ocasionalmente un gerente general solicitaba incluir, de
emergencia, un producto en el volante. Interesantemente, el
proceso para acomodar esas excepciones y colocar el producto
en el volante se realiz6 dentro de ocho dias de trabajo.

La lentitud del proceso creé un problema significativo. El
preciode los productos resulté vulnerable a los cambios basados
en la competencia. Inicialmente, Pete decidié vender el Z-95
por 858, pero la competencia sorprendié vendiéndolo por 808.
Dos dias antes de mandar el aviso final a imprimir, Pete cambi6
el precio. Decidié que un precio agresivo atraeria nuevos clientes
a comprar zapatos en VEN. El Editor en Publicidad estaba
confundido porque Pete cambi6 el precio del producto cinco
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veces durante las cinco semanas de duracion del proceso. En
uno de los envios, el mismo Pete, cometio6 el error de colocar el
precio en 60$ (el precio que termin6 siendo colocado en el aviso
final). Nadie se dio cuenta del error en el proceso, ni Pete, ni su
Asistente, ni el Diseflador, ni el Editor.

CALIDAD

Un proceso de calidad es aquel que no produce errores.
Hay dos tipos posibles de errores, errores de publicaciéon y
errores del proceso. Errores de Publicacién terminaron siendo
impresos en el volante. VEN habia impreso 18 errores
significativos en seis meses. Errores del Proceso ocurrieron en
el proceso y usualmente fueron observados y corregidos antes
de que se enviara el volante a impresion. Si un error del proceso
no fuese observado, se convertiria en un error de publicacion.

Los errores del proceso consistieron en discrepancias entre
la informacion original en su fuente y la informacioén en el
destinatario. Por ejemplo, ocurrié un error cuando el precio
para el producto propuesto por Compras no correspondia con
el precio introducido en el sistema de datos e informacion de
VEN. El Asistente al Comprador cometié un error cuando copio
el precio regular de la pantalla de la computadora al formato
impreso que solicité Publicidad. Otro ejemplo de un error es
que el Editor en Publicidad no incorporo los cambios propuestos
por el Departamento de Compras. Hubo errores de proceso en
tres etapas clave: informacién generada por el Departamento
de Compras acerca del producto, la creacion del primer envio y
la creacion segundo envio del volante. El error del proceso vario
entre 21% y 32% por etapa en el proceso. Asi, si 2.080 anuncios
para accesorios, zapatos y ropa de mujer fueron publicados un
afio en el volante, entre 487 y 666 de la informacion
intercambiada entre Publicidad y Compras, concerniente a esos
productos, estaba incorrecta o perdida.

24



Colocando el caballo delante de la carreta: el cambio impulsado por é/ proceso

Horas DE TRABAJO

VEN Invirtié 160 horas por mes para publicitar zapatos
en el volante. Entre Publicidad y Compras, 40 horas semanales
se dedicaron a preparar anuncios para zapatos (el equivalente
a un empleado tiempo completo). Ropa de mujer requirié mas
horas debido a que tenia mas anuncios. Las tres lineas de
productos requirieron 487 horas cada mes. Este represento el
equivalente a mas de tres empleados tiempo completo.

CosTos

Publicidad y Compras invirti6 5.844 horas de trabajo por
afio (487 horas por mes X 12 meses) para publicitar accesorios,
zapatos y ropa de mujer en el volante semanal. Si el costo
promedio por hora fue de 308$, el costo por mes seria $14.610
(487 horas por mes x 30$ 1a hora). El costo anual para producir
los anuncios para accesorios, zapatos y ropa de mujer seria
$175.320. Si consideramos las otras seis lineas de productos de
VEN, el costo laboral anual invertido en la produccion del volante
seria de $1.051.120 por afio.

Aparte del costo laboral, el costo de cometer un error
deberia considerarse también. En seis meses, VEN tuvo la pérdida
potencial de cuatro millones de délares debidos a errores de
impresion del precio del producto. Ocasionalmente, cuando el
error de publicacién fue observado con suficiente anterioridad,
VEN podria corregir el error en las registradoras de las tiendas,
para que a los clientes se les pidiera pagar un precio distinto al
que vieron en los volantes. Usualmente las correcciones no eran
un problema cuando el precio real era menor que el publicado.
Pero, cuando ocurre lo contrario, los clientes se pueden molestar.
Era una decisién entre molestar al cliente y recuperar el dinero
perdido, ninguna de las cuales era situacién de ganar.
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Un proceso debe ser medido antes de ser cambiado.

Midiendo encontramos clara evidencia de las implicaciones en
el proceso. El proceso tenia demasiados pasos, duraba
demasiado, producia demasiados errores, requeria demasiadas
horas de trabajo y costaba mucho. El proceso necesitaba ser
cambiado.

El Ejecutante: Las organizaciones deben colocar a sus
ejecutantes en posiciones que vayan con sus habilidades.
Igualmente deben proveerles a los ejecutantes los recursos y
herramientas que necesitan para hacer bien su trabajo. La Figura
7 es la Guia de Ingenieria del desempefio, una variacion del
Modelo de Ingenieria del Comportamiento de Gilbert (1996).
Esta guia categoriza las contribuciones esenciales de la
organizacion y el repertorio de los ejecutantes para mantener
la ejecucion esperada.

Organizacion

Reglas
(Proporciona reglas
claras?

Herramicntas
(Proporciona las
herramicntas
ncccesarias? jPor
cjemplo tecnologia?

Contingencias
(Proporciona
feedback o
incentivos para
cjccutar cl trabajo?
(Son contingentes
al desempeiio los
incentivos o cl
feedback?

Repertorio del
Ejccutante

(Comprenden las
reglas?

Ticnen las destrezas
nccesarias para usar
las herramicntas?
(¢Esta capacitado
para usar las
teenologias
disponiblcs?

;Son los incentivos
o cl feedback de
valor para cl
cjccutante?

Figura 7. Guia de desempeiio del ejecutante

En vez de ofrecer informacion y herramientas necesarias
para un proceso, las organizaciones, tipicamente, gastan mucha
energia en el juego de echar la culpa. Los ejecutantes culpan a
la gerencia por no ayudarlos a hacer su trabajo. La gerencia
culpa a los trabajadores por no preocuparse o estar motivados
por su trabajo. Culpar a los ejecutantes por procesos inefectivos
cuando la organizaciéon falla en proveer las reglas bdsicas,
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herramientas, y contingencias, es culpar a la victima que sufre
las consecuencias de un proceso mal organizado como la causa
del problema. Es responsabilidad del negocio facilitar la
ingenieria de un proceso correcto. Es responsabilidad del
ejecutante contribuir proactivamente al mejoramiento del
proceso.

ReGgLAS

La organizacién debe proveer reglas claras y consistentes.
Una regla es una descripcién verbal de una contingencia
conductual; especifica el comportamiento esperado, el momento
en que debe ocurrir y las consecuencias de ese comportamiento.
Las instrucciones pueden ser reglas parciales. Le dicen al
ejecutante acerca del comportamiento esperado, pero no
especifican necesariamente las consecuencias. El entrenamiento,
si se hace correctamente, deberia especificar un conjunto de
reglas relevantes.

He aqui un ejemplo de una regla para el comportamiento
del comprador: Si provees informacién de publicidad incompleta
(comportamiento), en el dia acordado con Publicidad
(momento), el articulo no sera incluido en el volante semanal
(consecuencia). Una contingencia conductual es la
implementacién de la regla. Asi, cuando Pete da informacién
incompleta para su articulo el dia acordado, Publicidad, de
hecho, no lo publica en el volante.

) Sin embargo, especificar las reglas no es suficiente. Antes
de concluir que hay una falta de motivacion, asegurese de que
la falta de comprensién no es la causa del problema. Decir,
mandar documentos por escrito y distribuir libritos resulta inttil
a menos que el ejecutante entienda claramente qué se le ha
pedido y sus implicaciones. Las organizaciones a menudo fallan
en apreciar la necesidad de verificar la comprension de las reglas
por parte de los ejecutantes.
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HERRAMIENTAS

A menudo, el ejecutante necesita herramientas para hacer
el trabajo, por ejemplo, tecnologia. Disponer de tecnologia debe
ayudar a los trabajadores a implementar los procesos. Y el
trabajador debe tener las habilidades para usar la tecnologia.

Sin embargo, aqui hay que decir algunas palabras de
precaucién. Las organizaciones tienden a buscar soluciones
rapidas a los problemas. Una tipica solucion rapida es comprar
paquetes estandar de tecnologia. Aunque el trabajador tenga
las habilidades para usar la tecnologia, es lo mds comun que
estos paquetes estidndar no ayuden a solucionar el problema.
Esto ocurre porque el desarrollo de la tecnologia esta dirigido
usualmente por expertos en tecnologia en vez de por expertos
en procesos medulares del negocio. Los ejecutantes clave en
procesos medulares estdn tan ocupados apagando incendios
debidos a procesos infectivos que no pasan tiempo descubriendo
los procesos correctos relacionados con operar tecnologia.

La tecnologia deberia ser desarrollada después de que los
ejecutantes responsables de implementar el proceso disefien los
procesos correctos. Sin embargo, la tecnologia casi siempre se
adquiere primero. Los procesos se vuelven mas engorrosos
porque los ejecutantes tienen que hacer demasiadas tareas
innecesarias para los departamentos medulares para afrontar
las limitaciones de la tecnologia. Esto se convierte en un circulo
vicioso. La tecnologia se adquiere para solucionar procesos del
negocio. Los procesos del negocio se vuelven mas inefectivos.
Luego se adquiere mds tecnologia para solucionar otros
problemas agregados, y asi sucesivamente... La tecnologia no
es la solucién por si misma. La solucion se encuentra en el
proceso de desarrollo de la tecnologia. Lo cual es, analizar el
proceso primero, y luego hacer que la tecnologia sirva a ese
proceso.
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CONTINGENCIAS

Las contingencias conductuales son el corazén del cambio.
El cambio de un proceso consiste en especificar los
comportamientos del ejecutante, delegando e implementando
responsabilidad. Por ejemplo, asuma que estamos analizando
el comportamiento de los compradores. ;Qué pasa cuando el
producto es colocado en el volante semanal a pesar de que el
comprador viola la regla de proveer informaciéon completa para
la fecha limite? En el futuro, los compradores no van a cumplir
con esta regla.

Si ocurre un comportamiento inadecuado, es porque las
consecuencias mantienen ese comportamiento. Completar la
informacién necesaria para la publicacién a tiempo
(comportamiento) puede requerir un mayor esfuerzo
(consecuencia aversiva). Las acciones que producen
consecuencias aversivas tienden a ser pospuestas o a no hacerse.
(Por qué asumiria el comprador la inconveniencia en este
momento, si puede posponer el esfuerzo para mas tarde? Cerca
de la verdadera fecha limite (la fecha de impresion), fallar en
proveer la informacién necesaria es mas aversivo que el esfuerzo
que toma el cumplir con la regla de proveer la informacién a
tiempo. Fechas limites estrictas tienden a controlar el
comportamiento efectivamente.

La gerencia de comportamiento consiste en suplementar
contingencias efectivas creadas cuando las consecuencias
naturales no apoyan un comportamiento deseado (para detalles
ver Malott, 1992; Malott, Malott y Shimamune, 1992; Malott,
Whaley y Malott, 1997). Diseflar un proceso cuyo trabajo implica
construir las contingencias conductuales efectivas cuando las
existentes fallan en generar el comportamiento esperado. Para
que esto pase, el disefio del proceso debe también incluir un
gerente de proceso. El gerente de proceso es aquel que controla
las consecuencias y que maneja el comportamiento de aquellos
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involucrados en el proceso. Si las contingencias para los
comportamientos deseables no se mantienen, la ejecucion no
se mantendra.

Si se falla en dar las consecuencias para el comportamiento
especificado en las reglas, las reglas no controlaran el
comportamiento. Las consecuencias deben ocurrir
consistentemente para obtener el cumplimiento de los
ejecutantes. Sin embargo, para que funcionen las contingencias,
la consecuencia debe ser de valor para el ejecutante.
Reconocimiento honesto y consistente por parte de la gerencia
tiende a ser de valor, en parte porque tal reconocimiento se
empareja, usualmente, con ascensos y aumentos de sueldo.

En VEN el proceso del volante semanal necesitaba un
cambio. No habia reglas de ejecucion, feedback, incentivos,
responsabilidad por los errores, o consecuencias por la calidad
de los resultados. Ademas, la tecnologia disponible no facilitaba
la preparacion del volante. Revisiones detalladas se pospusieron
para el altimo momento; ejecutantes llevaban a cabo tareas
redundantes; y el proceso tomaba tanto tiempo que los precios
originales debian ser cambiados para reaccionar a los articulos
de la competencia.

CamsiaNDO Y MANTENIENDO EL PROCESO

Organice Equipos

Desafortunadamente, las organizaciones toman los
esfuerzos de cambio con ligereza y sin mucho esfuerzo. Para
cambiar un proceso efectivamente, recomiendo los siguientes
equipos de cambio: Equipo de Mejoramiento, Equipo Estratégico,
Equipos Ad Hoc. Me refiero a los equipos y facilitadores como el
Motor de Cambio porque trabajando juntos y proactivamente,
cambian los negocios (Figura 8).
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Estrategia
corporativa

Equipo de Apoyoala
mejoramiento investigacion

Equipos
Ad Hoc

Figura 8: Motor de cambio

Equipo de Mejoramiento

Este equipo deberia incluir, inicamente, los representantes
de las unidades de negocio que deben ser cambiadas. Nadie
mas entenderia mejor las implicaciones del cambio. Demasiadas
veces los negocios asignan la tarea de re-ingenieria del proceso
a las personas equivocadas. Es comun dar la tarea a
departamentos como Sistemas de Informacion, Entrenamiento,
Recursos Humanos, o a consultores externos. El problema con
esto es que ninguno de ellos entiende el proceso del negocio, ni
tampoco tendran que vivir con las consecuencias de su trabajo.

Incluso cuando los equipos incluyen ejecutantes del
proceso, la gerencia tiende a asignar a los miembros sin tomar
en cuenta sus compromisos. Los ejecutantes sienten, usualmente,
que no se pueden negar a las asignaciones de la gerencia y
participaran marginalmente en el esfuerzo del equipo.
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Seleccionar el Equipo de Mejoramiento debe tomarse en
serio. El Equipo de Mejoramiento deberfa consistir en no mas
de 12 personas. Si hay muchas personas en el equipo, la
coordinacién y calendarios de los esfuerzos del equipo puede
convertirse en un consumo de tiempo innecesario. Los miembros
del Equipo de Mejoramiento deben tener las habilidades
correctas, deben ser respetados por sus pares, deben creer en
la necesidad del cambio y deben querer ser parte del esfuerzo.
Los miembros deben ser parte del cambio durante el desarrollo
del proceso, la implementacion y el seguimiento.

Equipo Estratégico

Esta conformado por la alta gerencia de los departamentos
involucrados en el proceso. Su papel es proveer direcciéon y guia
para que el desarrollo del proceso se alinee con la direccion y
las iniciativas de la organizaciéon. La Gerencia a menudo asigna
el esfuerzo del proceso de cambio a equipos, y luego no apoya
el cambio. El Equipo Estratégico debe entender el proceso de
cambio requerido, debe querer el cambio, y debe apoyar la
iniciativa de cambio a largo plazo.

Equipos Ad-Hoc

El Equipo de mejoramiento no tendra todo el conocimiento
y experiencia necesarios para disefiar un proceso que cuadre
bien con la organizacién. Por ejemplo, informacién acerca de la
tecnologia y sus limitaciones podria ser fundamental para el
desarrollo del proceso. Los Equipos Ad Hoc deben estudiar
asuntos especificos que afecten el proceso. Los miembros no
deben ser parte del Equipo de Mejoramiento porque el desarrollo
del proceso se vuelve demasiado dificil de manejar. Los Equipos
Ad Hoc no deben ser ensamblados antes de tiempo. Deben
resultar de las necesidades del Equipo de Mejoramiento.
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Coordinador de Equipos

Un facilitador debe servir como coordinador entre los
equipos de Mejoramiento, el Estratégico y los Ad Hoc. El
facilitador debe tener las siguientes caracteristicas: (a) no debe
ser parte de ninguno de los departamentos afectados por el
cambio, para mantener la objetividad; (b) debe tener experiencia
en procesos de cambio; y (c) debe entender cémo funciona el
proceso y como cuadra dentro de la organizacién. El facilitador
debe tener apoyo para conducir la investigacion del anélisis de
antecedentes que necesitan los equipos.

En VEN, el Sr. Pratt y los vice-presidentes de Compras y
Publicidad forman el Equipo Estratégico. Las siguientes personas
forman parte del Equipo de Mejoramiento: de Compras, Pete y
su asistente, el comprador de ropa de mujeres, el comprador de
accesorios, el gerente de los compradores de zapatos; de
Publicidad, Eve (Gerente del Departamento de Publicidad), un
disefiador, un editor, y el asistente administrativo. El facilitador
fue un experto en gerencia del desempefio.

Proporcione Direccion

En representacion del Equipo Estratégico, el Sr. Pratt abri6
la primera reunién del Equipo de Mejoramiento explicando que
los errores de impresién en el volante eran sefiales de que el
proceso no estaba funcionando bien. El Sr. Pratt le pidié al grupo
eliminar las barreras departamentales y mirar al proceso
objetivamente.

Los criterios para el éxito eran algo arbitrarios. El mismo
habia requerido agregar productos al volante y él era capaz de
hacer los cambios en el volante dentro de los ochos dias desde
el anuncio del articulo. En los casos de emergencia, habian
logrado esto haciendo menos de 10 tareas. El sabia que el proceso
podia ser casi libre de errores.
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El Sr. Pratt puso los siguientes retos al Equipo de

Mejoramiento: ;jPueden disefiar un proceso que...

Reduzca la duracién de 25 a 8 dias?

Reduzca el nimero de tareas de 57 a menos de 107
Reduzca el error de 30% a 1%?

Mantenga la flexibilidad del mercado?

Mas aun, El Sr. Pratt dio al Equipo de Mejoramiento las
siguientes reglas:

Perder el control del departamento.
Descubrir y entender el proceso del negocio.

Empezar con el fin en mente (empezar con como luce un
articulo y empezar el proceso de ahi hacia atras. ;Qué es
lo que absolutamente necesitan para producir eso?)

Cuestionar todo.

Cdda persona que haga una tarea, no debe hacer esa misma
tarea mas de una vez.

El proceso debe ser probado manualmente antes de agregar
soluciones tecnologicas.

El Equipo de Mejoramiento se reunié por varias semanas

por sesiones de medio dia. Crearon dos Equipos Ad Hoc para
ayudarlos con el disefio del nuevo proceso: El personal de la
tienda conformé uno de los equipos. Esto ayudé a entender el
tipo y ritmo de la informaci6on necesaria para preparar los
productos publicitados para la venta y ofertas en las tiendas.
Los expertos de informacién tecnolédgica formaron el otro Equipo
Ad Hoc. Este ayudé a que entendieran que la tecnologia actual
estaba demasiado limitada para servir bien al proceso.
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Figura 9: Proceso de 9 pasos para la publicacion del Yolante Semanal

Desarrollando El Nuevo Proceso

Luego de mucha discusién e investigaciéon, el equipo de
mejoramiento disefidé un nuevo proceso que incluia tnicamente
nueve tareas: (1) El gerente de compras decide el plan general del
aviso publicitario. (2) El coordinador de publicidad asigna espacio
a cada departamento. (3) El gerente de compras asigna espacio
para cada comprador. (4) El comprador elige los productos a
promocionar. (5) El asistente del comprador proporciona
informacion relevante de los productos para la promocién (por
ejemplo, precio, y nimero de identificacién de la fotografia). (6) El
asistente del gerente de publicidad escribe el texto para el aviso
publicitario. (7) El disefiador.... (8) El editor de copia prueba el
aviso. (9) El asistente al gerente de publicidad envia la version final
a impresion. El proceso terminé con el nombre de proceso de 9
pasos. La Figura 9 muestra el analisis funcional del nuevo proceso.
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En el proceso de 9 pasos, Compras completo las tareas en
las que se supone que debia y particip6 en el proceso una sola
vez. Luego de dar la informacién a publicidad, su participacion
habia terminado. Publicidad hizo lo que se suponia que tenia
que hacer antes de enviar el arte final a la impresion. El proceso
era mas efectivo; ya no incluiria revisiones innecesarids entre
los dos departamentos. El nuevo proceso incluyé solamente
nueve tareas, en lugar de la 57 del proceso original. (Véase Figura
10).

Proceso Proceso 9
original pasos

Figura 10. Numero de pasos en la produccion del volante

O Tareas

Proceso Proceso 9

original pasos

Figura 11. Numero de dias laborales para producir el volante
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El nimero de dias laborales se redujo de 25 a 8 (Véase
figura 11). En el proceso de 9 pasos el trabajo de dos de los
participantes ya no era necesario: El asistente al coordinador
de publicidad y el gerente de publicidad. Ellos podrian emplear
su tiempo en otras tares de mayor valor para la organizacion.

El proceso fue evaluado por dos meses en las tres lineas
de productos representadas en el equipo de mejoramiento:
accesorios, zapatos y ropa de mujer. Los errores en el proceso
se redujeron significativamente. Los errores en el proceso
bajaron de un promedio de 30% a menos de 1%. Los errores de
publicaciéon fueron reducidos notablemente, no solamente por
el nimero de errores sino también por el impacto de esos errores.
Por ejemplo, un error tipografico en el anuncio no tenia impacto
financiero como un error en el precio del producto. Las horas
laborales se redujeron en 77%. EL costo total de horas laborales
fue de $1,051,120 doélares al afio a través de las lineas de
produccién; asi que los ahorros laborales generados por la
implementacién del proceso de nueve pasos fue de $800,000
doélares cada afio cuando el proceso estaba totalmente
desplegado. El costo de desarrollar el nuevo proceso fue de
$100,000 délares. Esto incluy6 el tiempo invertido por todas
las partes involucradas en el analisis y el desarrollo del nuevo
proceso y la tecnologia. Esto representa el 12,5% de los ahorros
potenciales s6lo en el primer afio. Los ahorros se multiplicaran
al continuar la implementacion del proceso en los afios
venideros.

Désplegando el Nuevo Proceso

Resistencia al cambio

Tan pronto como sea posible, todos deben participar en el
proceso de cambio. Sin embargo, en las grandes organizaciones,
es muy costoso y practicamente imposible lograr que todos se
involucren directamente en el cambio. Los nuevos procesos
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frecuentemente encuentran mucha resistencia. Los procesos mas
exitosos progresan por cuatro fases: confusion, resistencia,
resignacion y validacion del nuevo proceso.

Confusiéon

Los ejecutantes tratan de establecer lo que el nuevo proceso
significa para ellos. Siempre existe confusion en el entrenamiento
sin importar que tan claros puedan ser las ayudas para el
entrenamiento. Es seguro asumir que la mitad de los
participantes no comprenderan plenamente las implicaciones
del nuevo proceso en sus trabajos durante el entrenamiento
inicial hasta que ellos hayan realmente empleado el proceso.
Algunas estrategias para minimizar la confusién son (a) Educar
a los participantes en la racionalidad del cambio y para el nuevo
proceso. (b) Haga que los participantes expliquen el proceso
para demostrar que tienen una comprension clara sobre él. (c)
Ayude a los ejecutantes a incorporar el proceso cuando regresen
a sus trabajos.

Resistencia

Inicialmente, requiere menos trabajo hacer las cosas de la
manera que la venimos haciendo que incorporar en nuestro
trabajo un nuevo proceso aun si el nuevo proceso es mas eficiente
y efectivo. Las personas se resisten al cambio cuando deben
hacer algo diferente. Goldratt (1990) sefial6 que cualquier
cambio es una amenaza percibida a la seguridad y esa amenaza
percibida genera resistencia.

Resignacion

La resignacién consiste en que los ejecutantes cumplan
con el proceso a pesar de sus reservas. Algunas cosas que pueden
hacer mas facil la adaptacién de los ejecutantes son: (a) Los
componentes del proceso existente que funcionan bien deben
mantenerse, si ellos pueden integrarse al nuevo proceso. (b) El
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proceso debe proporcionar beneficios claros a los ejecutantes.
Los cambios radicales fracasan, si ellos involucran mas trabajo
para el usuario. (c) Escuche cuidadosamente las objeciones a
los procesos. Se pueden necesitar y asegurar ajustes menores si
ellos no afectan la integridad del proceso. (d) Desarrolle
tecnologias que apoyen el proceso antes de desplegarlo.

Endoso

Luego que el proceso se encuentra en uso y la tecnologia
ajustada, los beneficios de todos los participantes se vuelven
claros. Entonces los ejecutantes endosan el proceso. Luego del
mantenimiento del nuevo proceso, los cambios podrian causar
resistencia.

En VEN el proceso fue implementado a lo largo de todas
las lineas de produccion, con alguna resistencia inicial. Algunos
ejecutantes que no se encontraban en el equipo de mejoramiento
resintieron el cambio. Pero al usar las estrategias mencionadas
en esta seccion, eventualmente resulté en que el proceso fuese
aceptado y validado. La mayor razén para la resistencia fue que
la tecnologia existente no apoy6 el proceso mas efectivo. Al
desplegar el proceso, la tecnologia se desarroll6 e incorpor6
dentro del proceso.

Manteniendo el nuevo progreso

Aunque las organizaciones logran manejar el proceso de
cambio, ellas frecuentemente fracasan en mantenerlo. El
mantenimiento frecuentemente se toma como garantizado. Para
mantener el proceso, se necesita desarrollar el mantenimiento,
auditar el desemperio y ajustar el proceso a otros cambios.

Construyendo el mantenimiento

Construya las funciones de mantenimiento en los trabajos
que existen en la organizacién (vea Langeland, Johnson y
Mawhinney, 1998 para el mantenimiento a largo plazo de una
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intervencién en gerencia del desempefio). En VEN, los trabajos
involucrados en el proceso requerian la aceptacion de las reglas
del nuevo proceso. Por ejemplo, el trabajo del asistente al gerente
de compras requeria que toda la informacién estuviera
disponible para publicidad cada miércoles a las 5 de la tarde. El
fracaso en el cumplimiento, pospondria la publicacion del aviso
publicitario por una semana. Igualmente, las responsabilidades
y rendicién de cuentas estaban claramente definidas.

Auditando el desempefio

Los procesos que no son auditados se debilitan y
eventualmente pierden su integridad. En VEN el equipo de
mejoramiento desarrollo un sistema de feedback de forma que
los ejecutantes y los departamentos supieran cada semana como
progresaban con el proceso y los errores cometidos en la
impresion del aviso publicitario (véase Abernathy, 1990,1996
sobre c6mo disefiar cuadros de comando integral para medidas
de negocio).

Las funciones de auditoria deben ubicarse afuera de las
unidades auditadas. Si el auditor es afectado por la auditoria, el
proceso de auditoria se sesga mucho. En VEN la funcién de
auditoria se mantiene en un departamento de gerencia del
desempenio independiente.

Ajustando el proceso

Mantenga la integridad del proceso mientras lo ajusta a
los cambios en tecnologia, mercado y otros cambios
organizacionales. Los procesos que no se ajustan mueren
(Rummler, 1990). En VENel equipo desarroll6 la tecnologia luego
de haber implantado un sistema manual. Cuando los miembros
del equipo se convencieron que el sistema manual era efectivo,
ellos desarrollaron la tecnologia para servir el proceso.
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El proceso de cambio en VEN fue exitoso. Sin embargo,
seria ingenuo suponer que con la implicacién el reto habia
concluido. El proceso tendria que revisarse y mejorarse en los
anos venideros. Los cambios en los ejecutantes y la tecnologia
anticipan dificultades que tendran que abordarse.

Conclusiones

Con frecuencia las adquisiciones de tecnologia se realizan
antes que las organizaciones clarifiquen los procesos medulares
de su negocio. Luego los ejecutantes tienen que realizar muchas
actividades innecesarias para enfrentar las restricciones de la
estructura y las limitaciones de la tecnologia. Es como colocar
la carreta delante del caballo. En este trabajo se argumenta que
los ejecutantes responsables de implementar el proceso, disefien
en primer lugar el proceso correcto.

Los negocios deben aceptar que los procesos de cambio
toman recursos, tiempo y perseverancia. Ellos necesitan formular
una estrategia para cambiar e incorporar los cambios en la
organizacion. El cambio debe generarse desde adentro. Los
negocios deben incorporar un departamento, designado para
facilitar los procesos de cambio y para mantener la identificacion
de problemas y auditorias. Sin embargo esta funcién no puede
llevarse adelante exitosamente sin la participacion directa de
los ejecutantes de las unidades de negocio que requieren del
cambio.

La gerencia necesita decidir cuales procesos valen la pena
cambiar, en cuales estan dispuestos a invertir en afios de
desarrollo, y cuales procesos necesitan monitorear a lo largo
del tiempo para tener un negocio saludable. Entonces el cambio
puede abordarse en una forma sistematica. Los miembros del
motor del cambio necesitan comprender el negocio desde los
niveles de organizacién, departamento, proceso y ejecutante.
Solamente después deben intentar cambiar los procesos,
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evaluarlos, desplegarlos, desarrollar tecnologias de apoyo y
construir el mantenimiento relevante.

En resumen considere la siguiente ayuda para el trabajo
para el cambio de procesos (Figura 12), para cada posicion
estratégica o nivel dentro de una organizacion. Existe una lista
de preguntas que guian la comprensiéon del proceso de cambio
junto con las herramientas necesarias para realizarlo.
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Persp cctiva

Preguntas

Herra micntas

Organi zacion

(Cudl cs lamision de la orga nizacion?

(Como csta cstructurada la orga nizacion?

;Cuilcs son los depa rtamentos medu larcs y sus
funcioncs?

(Cuadlcs son los departamentos dc integracién y como
trabajan?

;Como los dcpartamentos de apoyo contribuyc n con los
depar tame ntos medu lares?

Organigra ma

Analisis funcional dc la
organiz acién

Dcpar tamcento

(Cuél cs lacstructura del departamento ?

(Cuil cs lamcta del departamento?

;Cuales son las funcioncs dentr o del depa rtamento?
;Cuiles son las lincas dc autoridad?

Organigra ma dcl
Dcpar tamcnto

2

(Quién participacnc | cquipo de mcjoramicnto?

(Quié n cs cl facilitador de la intcgracion de los cquipo s?
¢Existc la nccesidad de cquipos Ad-Hoc?

(Cémo c | nucvo proc cso mcjora cl proccso previo ?
(Como cl nucvo proceso altcra las contin gencias para cl
cjccutantc?

(Qué tecnolog ia cs nccesaria para mantencer ¢ | proces 0?
(Cémo sc cvaluara ¢l nucvo proccso?

Proccso ;Cual cs ¢l proccso a ana lizar? Guia dcanalisis dc l1a tarca
(Cudndo comicnza y termina ¢l proc cso? ;Cuidles And lisis funcional del
depar tamentos ¢ stan cnvue Itos? proccso
;Qué trabajos cn cl dcpartamento participan cn cl Medicion de volumen,
proccso? duraci6 n, puntu alidad,
(Cuil cs cl product o dcl proceso? ;Qu iénes son los calidad y costo
clicntes?

;Cual cs cl feedb ack dc los clientes?

(Qu¢ recurso s sc nccesitan para para produ cir los
productos?

(Cémo funcio na cl proceso? (feedbac k del proc cso)
(Quié¢ nes son los competidore s?

(Cualcs son las tarcas cspecificas cn ¢l proceso? ;Cudlcs
tarcas pucden ser un rcto?

(Cuadlcs son las me didas criticas dcl proces 0?

(Cémo intcractian los dcpartamentos cn ¢l proc cso?

Ejccutante (Qué hacc cl cjecutante cn ¢l proceso? Guia dc desempeiio paracl
(Existen reglas para que cl cjecutante participcenc | cjecutante
proccso? And lisis de con tingen cias
(Enticndcn los cjccutantcs las reglas? conduct ualcs
¢ Ticnen los cjccutantes las herramicntas necesarias para
hacer cl trabajo?

i Ticnen los cjecutantces las destrczas para usar las
herramicntas?
;Cualcs son las con tingen cias cn cl proc cso?
;Son las cons ccuen cias del desempeiio valiosas para cl
cjccutantc?
Cambio Como cstd formad o cl cquipo cstratégico? Moto r dc ¢ ambio

Mantcnimicnto

(Como los cjccutantes recibirdn feedbac k continuo lucgo
que s ¢ implemente ¢l pro ceso?

¢Dc quién sc ra la responsa bilidad de detectar prob lemas

y mcjorar ¢ | proces 0?

(Cudlcs scrd n los proximos rctos‘y como sc enfren taran ?
(Cémo sc fortalccerd la tecnologia para continuar con los
procesos dc mcjoramiento con tinuo?

{Como sab rcmos quc ¢ | proces o sc manticnc?

Sistcma dc audito ria
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