Metodología para el diseño de los Procesos Organizacionales.

ENFOQUE POR PROCESOS.

DEFINICIÓN DE PROCESOS

Conjunto de operaciones ejecutadas de manera paralela y/o secuencial con el objeto de obtener un resultado, estas operaciones son realizadas con la utilización de distintos medios disponibles llamados factores. 

Es posible interpretar esta definición de la siguiente manera:

“Conjunto de operaciones (proyectos, actividades, tareas, procedimientos) ejecutadas de manera paralela y/o secuencial (ordenada de manera lógica que tenga un sentido frente al resultado), con el objeto de obtener un resultado (logro, meta, nivel de desempeño, estándar), estas operaciones son realizadas con la utilización de distintos medios disponibles llamados factores. (recursos, estructura, conocimiento, tecnología, medios físicos).”

En el momento de identificar un proceso se debe tener en cuenta el siguiente orden:

1. El resultado esperado, expresado en medida cuantitativa.

2. Las actividades requeridas para el logro del resultado

3. El orden lógico de dichas actividades.

4. Se asignan los recursos a las actividades.

El proceso es el centro de atención de todas las personas de la empresa para establecer el mejor resultado en la utilización de los recursos.

Por lo tanto el proceso debe ser:  

· Claramente definido

· Para poder ser analizado y evaluado

· Para poder ser controlado y mejorado

IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS vrs ENFOQUE POR FUNCIONES

	Enfoque por procesos
	Enfoque funcional

	Parte del resultado
	No asigna resultados medibles

	Busca la integración en la Organización
	Genera fuerzas independientes

	Identifica actividades
	Supone actividades

	Estamos atendiendo la realidad en las operaciones
	Establecemos supuestos  genéricos 

	Son las actividades las que consumen recursos
	Son los productos los que consumen los recursos.

	Los productos y servicios consumen actividades
	Los manuales de funciones suponen actividades similares.

	Se gerencian estrategias 
	Se gerencian organigramas 

	El impacto de los procesos es cuantificable
	El impacto de las funciones no se conoce

	Se evita la rivalidad entre los subsistemas
	Hay rivalidad entre las áreas funcionales.

	Permite  establecer rutas de operación
	No define prioridades.

	Cambiar el proceso.
	Cambiar a la persona.

	Siempre se puede mejorar el proceso.
	Siempre se puede encontrar un mejor empleado.

	Desarrollo de las personas

El proceso es el problema
	Controlar a los empleados

Los empleados son el problema

	Eliminar barreras.
	Motivar a las personas.

	Evaluar el proceso
	Evaluar a los individuos

	Ayudar a que se hagan las cosas
	Hacer mi trabajo.

	Saber que lugar ocupa mi trabajo dentro de todo el proceso.
	Comprender mi trabajo

	Todos estamos en esto conjuntamente
	No confiar en nadie

	¿Que permitió que el error se cometiera?
	¿Quien cometió el error?

	Reducir la variación
	Corregir errores

	Orientado al cliente
	Orientado a la línea de fondo

	
	


Definiciones importantes en el enfoque de los procesos

Esencia del negocio.
Operación básica de la Organización 

Macroprocesos

Es el menor grado de segregación de la operación básica de la Organización

Procesos

Concepto ya definido (ver pág 1).

Actividad

Es el menor número de partes en que es posible descomponer un proceso

Tarea

Es un mayor nivel de segregación de la actividad.

Procedimiento.

Forma como se realizan las actividades y las tareas en un determinado proceso

Método

Procedimiento adoptado en una Organización que lo hace diferente de las demás

Plan

Programa que cumple con un fin específico

Estrategia.

Es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una Organización, y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar, con el fin de lograr una situación viable. Se refiere más al cómo.

Proyecto

Es un conjunto de etapas ordenadas de manera lógica orientadas a cumplir con un resultado en un tiempo determinado cuya justificación esté acorde con una necesidad concreta de la Organización.

Metas y Políticas: Establecen el qué y el cuándo pero no el cómo.

Política.

Son reglas o guías que establecen los lineamientos dentro de los cuales debe ocurrir la acción.

Programas.

Especifican la secuencia de las acciones necesarias para el logro de los objetivos.

Objetivo.

La Organización se mueve alrededor de metas de corto, mediano y largo plazo; para ello define estrategias y tácticas que a su vez direccionan el qué hacer.

El concepto de objetivo debe dar respuesta: al Qué hacer, al cómo hacerlo y al para qué hacerlo. 

Aspectos importantes a tener en cuenta para la identificación de las actividades importantes de la Empresa.:

· No confundir las Actividades del Subsistema de Apoyo con las Actividades de Apoyo contenidas en la Cadena de Valor Interna.

· Las Actividades del Subsistema de Apoyo tienen mucha relación con la Logística Interna y Externa.

· Las Actividades del Subsistema de Producción son aquellas que contienen la esencia de la razón de ser de la Empresa, tienen el mayor contenido de interés para el cliente y justifican igualmente el mayor peso en términos de costos. Todas deben ser Actividades de Valor.

· Las Actividades del Subsistema de Mantenimiento son aquellas que permiten que el Sistema se mantenga vivo, pero que no son de la razón de ser de la Empresa. Serán por lo tanto, en su mayoría Actividades de Apoyo de acuerdo con el diseño de la Cadena de Valor Interna

· Las Actividades del Subsistema de Adaptación son aquellas que en términos de Valor se complementan con las correspondientes del Subsistema de Producción en la construcción de la Diferenciación Competitiva, serán las responsables de adaptar al Sistema a los permanentes cambios del entorno y garantizar así la Viabilidad de la Organización. En número son más las que se relacionan con Actividades de Apoyo.

· En las Actividades del Subsistema de Dirección se deben relacionar básicamente aquellas que tienen que ver con la coordinación del Sistema y con la forma como los entes de dirección toman las decisiones importantes.

Ejercicio de Aplicación # 2 – Identificación de los procesos

Preguntas claves:
Las actividades identificadas en el ejercicio de aplicación no. 1 deben ser justificadas frente al objetivo del sistema.  

1. Dése respuesta al interrogante: ¿Para qué se requiere de la ejecución de cada una de las actividades?.  Si su respuesta no es clara, usted pudo haber identificado una tarea; si por el contrario encuentra una respuesta lógica, asígnele un recurso necesario para su ejecución y una posible medición cuantitativa.  

2. Una vez hecho el ejercicio anterior es importante analizar en el listado de Actividades que se tienen, otros aspectos como: 

Al interpretar el Sistema como un Proceso, se deben poder observar las Actividades que corresponden a las Entradas, a la Transformación, a las Salidas y a las propias de  Retroalimentación.

Igualmente y conservando el modelo de Proceso se deben analizar las mismas Actividades listadas en términos de ver cuáles son de la Etapa de Prevención, cuáles de Ejecución y cuáles de Evaluación.

Los conceptos con los cuales el enfoque sistémico define los diferentes Subsistemas deben ser tenidos en cuenta con el objeto de que al hacer su correspondiente identificación de acuerdo al Objetivo del Sistema, no vaya a incurrirse en el error de dejar Actividades sin involucrar; pero, el nombre del Subsistema nada tiene que ver con la identificación posterior de las áreas de Gestión en el diseño de la Estructura Organizacional.   

3. En primera instancia se desarrolla la actividad de identificación del Sistema en el nivel Corporativo; de ahí la importancia que tiene el haber adelantado un proceso de direccionamiento estratégico con muy buena información, participación y dirección que halla permitido la construcción de unos Objetivos compartidos claros y concretos.

Una Organización que esta adelantando un proceso de Transformación y que lo ha iniciado con la construcción y/o redefinición estratégica debe tener claro hasta este punto del proceso lo siguiente:

· Ha determinado que quiere SER, por lo tanto se ha trazado metas  y logros a obtener en corto, mediano y largo plazo.

· Ha definido en que negocio (s) está y desea permanecer hacia el futuro.

· Ha identificado el medio en que se quiere mover, fronteras, entornos; y los recursos de que dispone hoy, más no aquellos que requiere en el futuro.

· Ha identificado que requiere HACER, en términos de Actividades. En el  orden en el cual se está proponiendo adelantar la metodología, se pueden definir también Proyectos que correspondan al nivel Corporativo.

Para continuar con el proyecto de la identificación de los Procesos Organizacionales se requiere la definición del ¿ CÓMO?, que involucra el diseño de la Estructura a través de Procesos y la previa determinación de recursos, habilidades, destrezas y competencias a desarrollar por la Organización.

4. Identificación de Equipos de Trabajo.

El listado de Actividades obtenido en la etapa de la identificación del Sistema se toma como un insumo para la construcción de los Equipos de Trabajo.

Las Actividades se ordenan con un criterio lógico alrededor de temas comunes, de tal manera que se visualice la Organización en este momento en términos de Equipos de Trabajo y éstos pasen a ser vistos alrededor de las Actividades. El número de Actividades adecuado para llevar a un Equipo, no es determinado por la metodología; más bien por el sentido común, por las directrices que se crean en la interpretación de los Objetivos Corporativos, por el conocimiento que se tiene del sector económico y por la costumbre.

Es importante en este momento del proceso involucrar el concepto de “VALOR”. Serán Actividades de Valor aquellas que se requieren ejecutar para construir la Diferenciación en términos de Estrategia Corporativa y serán Actividades de Apoyo, las demás Actividades que también se requieren ejecutar en la Empresa, pero que no son exigidas por el Cliente como creadoras de Valor para él.

La agrupación de las Actividades se realiza conservando el concepto de Valor y de Apoyo. Es decir, los Equipos se denominarán como Equipos de Valor y como Equipos de Apoyo.

Ej. Todas las Actividades que se realizan al rededor de temas como: El conocimiento de las Necesidades del Cliente, el Diseño de Productos y/o Servicios, La Medición de la Satisfacción del Cliente; entre otras, se pueden reunir en un equipo que se llame: “Investigación y Desarrollo”.

Ej. Todas las Actividades que se realizan para el manejo de la cartera, cobros, bancos; pueden llevarse a un equipo que se denomine “Tesorería”. 

5. Identificación de Procesos Organizacionales. 

Manteniendo la coherencia con la metodología, se propone considerar el listado de los Equipos de Trabajo obtenidos en la etapa anterior, como un insumo para la identificación de los Procesos Organizacionales.

Se hacen dos grandes grupos de Equipos de Trabajo. Los previamente considerados como de Valor y los de Apoyo. Los primeros serán ordenados alrededor de unos criterios lógicos y llevados a ser parte de los Procesos de Valor, los segundos igualmente ordenados serán considerados como componentes de los Procesos de Apoyo.

Vale la pena hacer la precisión de que la denominación de Valor y de Apoyo, son determinaciones de Orden, más no de Importancia. Para la Organización son tan necesarios los unos como los otros y el Cliente externo sólo valora lo que se le entregue, para él no es tan fundamental quién lo haya realizado.

De todos es conocido el enfoque Gerencial de hacer del Outsourcing una herramienta de Gestión para subcontratar las Actividades consideradas como de Apoyo; es importante entender que su mejor aplicabilidad se dará en la medida en que se tengan unos muy claros criterios de asignación de la calificación como tal y  además no correr el riesgo de tercerizar todo un Proceso, se deben subcontratar sólo Actividades, no Procesos completos.

A los Procesos de Valor y a los de Apoyo identificados y observados alrededor de Equipos de Trabajo se les asignan denominaciones que además de motivar, permitan cambiar los paradigmas tradicionales, hay que renovar los nombres dados a los Departamentos de las Estructuras convencionales. Una buena denominación es la que identifica los Procesos como: Procesos de Desarrollo Financiero, Procesos de Desarrollo Humano, Procesos de Desarrollo Tecnológico, entre otros. 

Por último, es importante hacer hincapié en el diseño de un modelo de Estructura que identifique a su Organización y con la cual, todas las personas de la misma se sientan a gusto.
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