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VIVIR CONFORME A NUESTROS VALORES

Fuente: AT&T Paradyne Continuous Improvement Leadership Team

Carituro IX
MEJORA DE PROCESOS Y HERRAMIENTAS
PARA LA MEJORA

Carlos Alberto Muria

9.1. Mejorar o desaparecer

Uno de los objetivos de la implantacion de un sistema de gestion de
calidad es detectar y lograr la reduccion en la posibilidad de fallas y la uti-
lizacion de mecanismos para tomar adecuadamente acciones correctivas,
apuntando a eliminar de raiz las causas de las deficiencias a fin de evitar la
recurrencia de los problemas.

Pensemos por un momento las consecuencias de la entrega a nuestro
cliente de un producto con fallas, la prestacion de un servicio que no cum-
ple las especificaciones solicitadas o la facturacion de una compra por du-
plicado o con errores.

Es evidente que la organizacion debera hacerse cargo del gasto extra o
costo efectivo que tiene que realizar por causa de los defectos o deficien-
cias de sus productos o servicios, de la queja del cliente en el caso de los
problemas administrativos y, en todos los casos, se ve afectada la imagen
de la empresa. Estos gastos extras se consideran costos de la mala calidad
y constituyen todos aquellos costos que desaparecerian si siempre se reali-
zaran las tareas sin deficiencias.

A su vez, la insatisfaccion del cliente puede generar una reaccion ad-
versa de no comprarle més a la empresa y difundir su desagrado, lo cual
representa la peor consecuencia y el final indeseado de muchos esfuer-
zos realizados y la destruccion de una fuente interesante de rendimientos
futuros.
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Armand V. Feigenbaun, presidente de General Electric Systems Com-
pany, en el namero de febrero de 1986 de Quality Progress decia: “Hoy
dia. cuando un cliente esta satisfecho con la calidad de lo comprado se lo
cuenta a ocho personas. Cuando no estd satisfecho se lo dice a veintidos.
Esta es la dura aritmética que tiene el efecto de la calidad sobre las ventas
en los mercados americanos”.

Durante muchos afios, tal como lo manifestara Philip B. Crosby, la di-
reccion de las grandes empresas norteamericanas consideraba que la mejor
calidad ocasionaba un costo mayor que el producido por solucionar los
defectos de la produccion.

Este concepto cambia a partir de los afios 70 y 80 cuando los directores
perciben que en los mercados internacionales los productos de buena ca-
lidad le proporcionan a sus empresas un mayor rendimiento a la inversion
¢ incrementa su participacion en el mercado. Se presta, entonces, mayor
atencién a mejorar la calidad de la produccion y el trabajo de los emplea-
dos y se llega a la conclusion que suministrar productos y servicios de alta
calidad resultaba, en muchos casos, més barato.

El nuevo concepto fue “La mala calidad le cuesta dinero a su empre-
sa. La buena calidad le ahorra dinero a su empresa”.

Luego, cuando se detect6 que los errores administrativos ocasionaban
un costo que podia llegar al 20 y hasta el 35% de los gastos totales de esos
departamentos, el control de los costos de la mala calidad se extendi6 de
los procesos de elaboracion y garantias a las areas administrativas.

En dichas dreas se presentan situaciones que parecen intrascendentes y
poco importantes y que, por consiguiente, no merecen atencion para solu-
cionarlas y reducir costos. A titulo de ejemplo:

« Errores en los programas.

+  Falta de pago puntual de las facturas. Intereses pagados.

«  Ausentismo del personal.

+  Retrasos porque los equipos no funcionan por falta de mantenimiento.

«  Errores de comunicacion que producen distorsiones en las acciones
al no quedar claras las directivas.

«  Inspeccién y devolucion de suministros adquiridos.

. Deficiencias no solucionadas que entorpecen o impiden el trabajo

de otras personas.

« Errores de transcripcion en los escritos.
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Pérdida de tiempo en las reuniones que comienzan con retraso por-
que las personas no son puntuales.

= Etc.

. ”Lograr, medl_ante el mejoramiento de los procesos, la reduccion de las
'u‘ as t? errores lmpl.lca 1_'-?:du01r costos, aumentar la eficacia y la eficiencia
genera de lfa organizacion y cumplir con los requerimientos del cliente
cwtz.u]do su mnsatisfaccion. Representa pasar de una gestion reactiva a una
pestion empresarial proactiva.
'ln'!pl_antar un sistema de gestion de calidad para llevar a la practica el
principio de mejoramiento continuo significa incurrir en costos para de-
sarrollar una serie de actividades de caracter preventivo. Esos costos se

dunummaq costos de prevencion y representan todas aquellas erogaciones
(Jue se realizan para evitar que se cometan errores.

Estos costos responden a un axioma “A mayor costos de prevencion
menor costo de errores”.

‘ Figura 9.1.
Efecto del costo de prevencion sobre el costo total de los errores

Elevado
Costo delos |
m Curva de costo
errores :ia-.i-.i‘amuudu';:;'a'i?u---..____”
ERRRY -.a‘aws‘-.aw‘.ﬁr‘.{-.muuuu'-.uﬁ gy ——
Bajo Costo de prevencion Elevado

(‘'omo conclusion, podemos afirmar que a las organizaciones les con-

viene mas y le resulta menos oneroso trabajar para mejorar sus procesos

y .-uh_rplur medidas preventivas que seguir manteniendo un sistema que
permite los defectos y los errores en las diferentes dreas.
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9.2, ;Qué mejorar?

LLa Organizacion debe identificar aquellos procesos factibles de me-
joras, y establecer prioridades de acuerdo con los beneficios potenciales
relacionados con el impacto en el cliente, la disminucion de costos o el
incremento en la productividad. El trabajo a realizar lo podemos clasificar
en las siguientes etapas:

Etapa 1

James Harrington, en su libro “Mejoramiento de los procesos de la em-
presa”, para seleccionar un proceso a mejorar propone considerar los si-
guientes sintomas:

»  Problemas y/o quejas de los clientes externos.
« Problemas y/o quejas de los clientes internos.
«  Procesos de alto costo.

«  Procesos con tiempos del ciclo prolongados.
« La existencia de nuevas tecnologias.

« El conocimiento de que se puede realizar mejor (benchmarking).

Etapa 2

Una vez identificados los procesos factibles de mejoras, hay que proce-
der a la identificacion de indicadores que permitan la recopilacion de datos
relacionados con los sintomas expuestos precedentemente, para tener ma-
yor y mejor informacién para la toma de decisiones. Por ejemplo:

« Cantidad de productos con defectos en una muestra.

«  Porcentaje de personas que se presentan tarde al trabajo por area.
» Porcentaje de ventas perdidas.

» Tiempo que se emplea en procesar una orden de compra.

« Nuamero de reclamos mensuales presentados por los clientes.

+  Cantidad de requerimientos de servicio técnico derivados del servicio
de posventa.

« Cantidad de veces que los pedidos no se entregan en fecha.

« Stock en cantidades excesivas.

21

Cursogramas y tecnologias disruptivas

Etapa 3

Los datos reunidos sobre los procesos seleccionados permiten realizar
una evaluacion de los mismos para definir aquellos procesos criticos que
presentan mejores oportunidades de mejora.

Como resultado de la evaluacion surgirén procesos que no son con-
siderados importantes desde el punto de vista del cliente (v.g. envase de
presentacion del producto), procesos con escasas deficiencias que no me-
recen ser considerados y, en cambio habré otros que son considerados muy
importantes para el cliente (v.g. tiempos de entrega, funcionalidad del pro-
ducto) o cuya mejora producira una reduccion de costos significativa,

En esta etapa de evaluacion hay que incorporar otros aspectos a tener en
cuenta en la seleccion del proceso/s a mejorar.

a) Los recursos disponibles que van a ser afectados.
b) Cuales son los beneficios resultantes.

¢) Analisis de las modificaciones que se van a realizar para considerar

los riesgos que se asumen y la resistencia al cambio que pueden
generarse.

Definido el/los proceso/s a mejorar el altimo elemento a contemplar es
la magnitud del proyecto. Es conveniente establecer objetivos importantes
pero alcanzables y no proyectos utépicos que al no poder alcanzarse gene-
ran frustracion y desdnimo.

Para las diferentes actividades a realizar podemos utilizar una serie de
(¢cnicas y herramientas que nos van a facilitar las tareas de seleccion de
procesos, recopilacion de datos, analisis y evaluacion de proyectos y me-
Jjora de los procesos

9 3. Herramientas para la calidad. Concepto

El mejoramiento de la calidad se logra mediante la eliminacién de las
causas de los problemas en el sistema

El primer paso es realizar un diagnostico que consiste en el proceso de
estudiar los sintomas de un problema y determinar las causas.

LLuego, la resolucién de los problemas que se identifican puede ser el re-
sultado de su tratamiento particular cada vez que se producen o puede ser
¢l resultado de un sistema estructurado para el analisis, diagnéstico y solu-
¢1on de los problemas contando con la colaboracion de diversas técnicas.
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L.a necesidad de organizar y planificar las tareas

] sistema estructurado para analizar, diagnosticar y solucionar proble-
mas le permite a la organizacion:

«  Detectar variaciones en los procesos
«  Delimitar el area problematica

«  Especificar factores que probablemente sean las causas que origi-
nan el problema

«  Determinar si el efecto considerado como problema es verdadero
0 no

«  Conocer la importancia de las causas que originan el problema

- Adoptar las medidas correctivas para solucionar los problemas y/o
mejorar la calidad del producto/servicio. Las medidas pueden im-
plicar la reconfiguracion del sistema, la reasignacion de recursos
o simplemente algunos cambios relacionados con el personal o la
forma de realizar las tareas.

« Adoptar las acciones preventivas para evitar la repeticion de las
situaciones problematicas

«  Hacer un seguimiento para monitorear los cambios realizados.

«  Confirmar los efectos de mejora mediante el control de los cambios
realizados.

9.4. Técnicas y herramientas para anilisis e interpretacion de causas

Las primeras técnicas estadisticas utilizadas para la identificacion y
analisis de los problemas para la mejora continua fueron denominadas “las
siete herramientas basicas de la calidad”. Son:

I. Diagrama de causa-efecto (diagrama de Ishikawa).
Diagrama de Pareto.

Planilla de Verificacion u Hoja de Inspeccion.
Histograma.

Grifico de Control.

Diagrama de Dispersion.

S

Estratificacion.
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Estas técnicas son de fécil conocimiento y aplicacion y, por su sencillez,
pueden ser aplicadas en distintas dreas de la organizacién: produccion, mar-
keting, administracion, personal, etc. Si bien su uso comenzd en el ambito
industrial son perfectamente aplicables en las empresas de servicios.

Posteriormente, en el afio 1977 la Uni6n Japonesa de cientificos e inge-
nicros (JUSE) desarroll6 y presenté nuevas herramientas para la calidad
destinadas para resolver problemas complejos a los que las herramientas
cldsicas no podian dar solucién.

[Las 7 nuevas herramientas y su finalidad se exponen a continuacion:

1. Diagrama de afinidad J

2. Diagrama de relaciones Analisis de datos
3. Diagrama de arbol A Busqueda y

4. Diagrama matricial valoracion de

5. Analisis factorial de datos | soluciones

6. Diagrama de decisiones | Implantacion

7. Diagrama de flechas ) de la solucion

La aplicacion individual y/o conjunta de las herramientas sirve para la
elapa de analisis de los elementos descriptivos y la focalizacion de un pro-
blema a resolver, la etapa de analisis y seleccion de soluciones prioritarias
y lu ctapa de determinacion del programa de trabajo, teniendo en cuenta
lodos los riesgos e imponderables.

kixisten otras herramientas y otros métodos de andlisis de caracter cua-

litativo que complementan las anteriores y son utilizados por los equipos
e mejora. Entre ello podemos mencionar:

* La Tormenta o lluvia de ideas (Brainstorming).
* La Encuesta.
* La Entrevista.

* El Diagramas de Flujo.

A continuacion, se desarrollan solo algunas de las técnicas y/o herra-
mientas que ofrecen un enfoque l6gico para el anélisis e interpretacion de
low problemas y sus causas y que son consideradas importantes y de uso
jpencrico en las organizaciones. o =
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a) Lluvia de ideas.

b) Planilla de Verificacion.
¢) Diagrama de causa-efecto.
d) Histograma.

e¢) Diagrama de Pareto.

9.4.1. Lluvia de ideas

. Qué es?

La traduccion literal del término anglosajén brainstorming sugeriria la
existencia de algo parecido a una “tormenta de cerebros”, aunque es mu-
cho mas correcto hablar de “tormenta de ideas” o “lluvia de ideas”.

Es una técnica que se puede utilizar para obtener ideas a partir de la
creatividad de un grupo, cuyo origen hay que situar en torno a los afios
treinta y atribuirlo a la figura de Alex Osborn.

Aunque el sistema ha sido reiteradas veces utilizado en la practica como
formula para adoptar decisiones de grupo, en su configuracion inicia! esta
técnica estaba concebida como un mecanismo cuya finalidad prioritaria
era la de fomentar la creatividad, la participacion y, finalmente, la disponi-
bilidad de un amplio elenco de alternativas de solucion sobre la problema-
tica objeto de estudio.

. Para qué se utiliza?

Se utiliza para:

+ Identificar problemas

+ Investigar sus causas

«  Decidir en qué problema (u oportunidad de mejora) trabajar

«  Encarar la implementacion de soluciones

También se puede utilizar en cualquier situacion donde deban generarse
muchas ideas en un periodo de tiempo relativamente corto.

. Como se hace?

Sus leyes basicas de funcionamiento son bastantes simples. .

Un grupo de trabajo, preferiblemente de tamafio reducido (entre cinco y
sicte miembros; se aconseja que no exceda de 10), se retine para investigar
con ¢l mayor detalle posible todos los aspectos que rodean un determinado
problema.
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Presentar con claridad el tema y asegurarse de que todos hayan com-

prendido como opera la herramienta. A continuacion hay que definir la
forma de trabajo:

a) Estructurada: cada participante presenta sus ideas siguiendo un
orden preestablecido. Puede ceder su turno si no se le ha ocurrido
nada y volver a exponer en la proxima vuelta. Se denomina también
“secuencial "

b) No estructurada: los participantes aportan sus ideas sin un orden
predeterminado. Se denomina también “aleatoria”.

la eleccion de la forma de operarla genera ventajas y desventajas.

Si se elige la forma “Estructurada”

* Ventaja: fuerza a participar a todos los miembros del grupo.

* Desventaja: puede crear una cierta presion en algunos participantes.
Si se elige la forma “Desestructurada”

* Ventaja: crea un clima mas relajado.

* Desventaja: se corre el riesgo de que participen anicamente los mas
extrovertidos.

Tras un tiempo de reflexion, los miembros del grupo deben expresar de
modo conciso sus ideas en torno a la cuestion.

liste aporte de iniciativas se prolonga durante un tiempo previamente
establecido introduciendo en el proceso si fuera preciso algun tipo de pre-
pguntas que ayuden a fomentar la creatividad.

Todas las sugerencias son convenientemente anotadas sin someterlas ini-
cialmente a ningun tipo de critica o debate, evitando asi que aparezca la ten-
dencia a la conformidad o a la inhibicion en algunos miembros del grupo.

Conforme lo expuesto las reglas a considerar son:

* Se dainicio a la sesion.
* Se establece un limite de tiempo para la sesion.

* Se designa uno o mas Registradores. La tarea del Registrador con-
siste en anotar todas las ideas, a medida que las mismas sean enun-
ciadas, en el lugar asignado a tales efectos que sea visible para to-
dos los participantes (pizarrén, portfolio, transparencia, etc.).

* Se establece el tipo de brainstorming (Estructurado o no estructurado).
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«  (ada participante expresa a su tumo una idea por vez. ( si se decidio
¢l tipo secuencial).

. No se omite ninguna idea.

«  Las ideas no se critican ni s elogian y se anotan conforme las pala—
bras del que aporta la idea, no s¢ debe escribir una interpretacion.

«  Tener las palabras visibles para todos al mismo tiempo, evita malos
entendidos y crea nuevas ideas.

- Hay que alentar la participacion activa de todos y dcsar'-rollar un
clima entusiasta y de energia que permita la emision de ideas aun
cuando sean disparatadas.

. Se continia hasta que se agota la exposicion de ideas o cuando se
ha consumido el tiempo prefijado.

« Los participantes proceden al debate de las propuestas para s'elec-
cionar aquella o aquellas que pudiera entenderse como méas atinada
de cara a alcanzar los objetivos previstos.

«  Se agradece a los participantes por su colaboracion.

La lluvia de ideas ha desempeiiado un papel historico determinant? en
los trabajos de los denominados “circulos de calidad”, ya que en la practi-
ca, una de las herramientas mas comanmente utilizada en los procesos de
mejora continua que constituyen la esencia de la gestion de la calidad lo ha
sido precisamente el brainstorming. _ .

No debe pasarse por alto, sin embargo, que para que existan expectati-
vas de alcanzar buenos resultados con el empleo de la técnica, deben darse
al menos dos requisitos basicos:

a) que los miembros del grupo posean intereses (_:omunes con ‘relacifm

a la cuestion debatida y que haya algin individuo que ¢jerza las
funciones de lider, y

b) que posea la capacidad suficiente como para estimular la creativi-

dad y guiar con acierto el proceso.

El brainstorming se relaciona, a su vez, con otras herramientas, entre
las cuales podemos mencionar:

«  Multivoto
« Diagrama de Causay Efecto
«  Diagrama de Afinidad.
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9.4.2. Planilla de verificacion
Qué es?

La planilla de verificacion, tambi¢n denominada Planilla de Comproba-
¢ion u Hoja de inspeccion, es una tabla donde se registran datos relaciona-
dos con la observacion de determinados eventos sujetos a observacion. La
recoleccion de datos normalmente se basa en la observacion de muestras,

motivo por el cual se debe asegurar de que las muestras/observaciones
sean representativas.

(Para qué se utiliza?

Confeccionar una Planilla de verificacion cumple la finalidad de reco-
lectar datos para observar la cantidad de veces (frecuencia) que se repiten
los hechos que se estédn controlando. Sirve para verificar la reiteracion de
un problema.

Su andlisis ayuda a comprobar o desechar opiniones y al mismo tiempo
permite detectar tendencias.

Sirve como entrada de informacion a otras herramientas de calidad.

,Coémo se hace?

[a confeccion de la Planilla de Verificacion responde a las siguientes
pautas:

« ;Cudl es el problema? Decidir cual es el problema o evento a ob-
servar Dicha decision surge como resultado del andlisis que realiza
¢l equipo de trabajo responsable de la busqueda de soluciones a los
problemas detectados.

+  Se identifica quienes utilizaran la informacion que se recoja

+  Identificado el problema/as se determinan los datos que se desean

recoger para respaldar las opiniones vertidas en hechos respaldados
por informacion.

+  Se determina quién/es y como realizara la recoleccion de datos. Se
debe asegurar de que la personas tengan el tiempo suficiente y los
recursos necesarios para hacerlo, para que el proceso sea eficaz

+  Se determina el periodo de tiempo y el lugar de la medicion. En
¢l caso de que fuera una muestra se determina ¢l tamafio de la
muestra.

+  Se disena la planilla que debe responder a un formato que sea claro
y facil de usar. Se consigna el titulo que debe reflejar a su contenido
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y en el lado izquierdo de la planilla, en las diferentes filas, las cosas
especificas que se van a medir. (Constituyen las categorias en que
se desglosa la informacion, tales como causas, problemas, etc.)

* Se registran en la planilla los datos que surgen producto de la
observacion.

» Se totaliza el nimero de ocurrencias para cada categoria que se
encuentre en medicion.

* Se programa el procesamiento de los datos consignados en la
planilla.

Por ultimo, la informacion recabada debe servir para interpretar los re-
sultados obtenidos y su utilidad con respecto al caso en estudio.

Figura 9.2.
Planilla de Verificacién - Representacion grafica

Dias
Problema
1° i 3¢ Total
A 4 7 5 16
B 3 2 3 8
C 5 4 1 10
Totales 12 13 9 34

9.4.3. Diagrama de causas y efecto

+Qué es?

Es una herramienta de analisis que mediante la representacion grafica
muestra las relaciones existentes entre un efecto y el conjunto de causas
posibles que producen ese resultado.

Su disefador fue el japonés Kaoru Ishikawa y por eso lleva su nombre,
aunque se lo conoce también por el nombre de “espinas de pescado” por la
lorma en que se organizan las diversas causas y el efecto en el diagrama.

JPara qué se utiliza?
I's un diagrama que sirve para ordenar las ideas e identificar relaciones.
\udentificar esas relaciones se pueden determinar los factores que causan
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s —

la variabilidad en el proceso o causas de un problema. En los sistemms
complicados, las causas de los problemas se pueden reunir en grupos logi-
cos o areas de posibles problemas.

. Coémo se hace?
El método para la preparacién del diagrama consiste en:

* Integrar el equipo de trabajo con la participacion de todas aquellas
personas que estan relacionadas con el problema y estén en condi-
ciones de colaborar aportando ideas y la busqueda de soluciones.

* Para poder tener éxito en las conclusiones, es necesario que en este
trabajo de analisis esté involucrado el personal en todos los niveles
que corresponda. El personal operativo, normalmente, es el que va
a estar en mejores condiciones de identificar probables causas de
los problemas y de aportar sugerencias acerca de la forma de elimi-
narlas o de mejorar el funcionamiento.

* Definir el problema en cuanto a su efecto, expresandolo en forma
clara y precisa. Asegurarse que todos los integrantes del equipo de
trabajo estén de acuerdo con la frase descriptiva del problema.

* Buscar las causas que lo producen recurriendo a alguna técnica co-
lectiva como puede ser “Lluvia de ideas” y a la recoleccion de da-
tos para determinar las frecuencias relativas de las diferentes cau-
sas, utilizando por ejemplo “Hojas de inspeccion”.

* Luego de este proceso se pueden llegar a identificar rapidamen-
te numerosas causas; motivo por el cual es conveniente determi-

nar aquellas que tienen un impacto significativo sobre el efecto
definido.

Confeccionar una lista de los factores que inciden en el problema cla-
sificandolos en grupos logicos de acuerdo con caracteristicas homogéneas
o relacionadas entre si. Esta agrupacion conforma las categorias de causas
principales que pueden denominarse:

«  PERSONAS, MAQUINARIAS, METODOS, MATERIALES
«  LUGARES, PROCEDIMIENTOS, PERSONAS, POLITICAS
*  ENTORNO, PROVEEDORES, SISTEMAS, CAPACIDADES.

En algunos casos puede incorporarse otra categoria como podria ser
MEDIO AMBIENTE. La denominacion de las categorias es orientativi
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dado que para cada diagrama, segun la naturaleza del problema y de sus
causas podran estipularse otros nombres.

= El problema o efecto corresponde a la cabeza del pescado y las es-
pinas diagonales, que se ramifican a partir del eje principal, repre-
sentan las areas de posibles problemas. Relacionado con cada area
se identifican las causas y por cada causa uno se puede preguntar
¢Por qué sucede?, dando lugar a que las respuestas, que serian
representativas de subcausas se dibujen ccmo ramificaciones de las
causas principales.

« Verificar aquellas causas que aparecen en mas de una categoria.
Esto es indicacion de una “causa mds probable”. El preguntarse
Jpor qué esto es una causa? Ayudara a llegar a la causa raiz del
problema.

= El equipo de trabajo, por consenso, debe identificar las causas mas
importantes o causas raices. Las causas raices especificadas consti-
tuyen la base sobre la cual es conveniente comenzar a operar para
dar principio de solucion a los problemas analizados.

«  Desarrollar algin tipo de medicion a fin de recopilar informacion
g p
que confirme o refute las causas seleccionadas como “causas mds
probables”.

« Agradecer a los participantes.

Representacion grifica

I. Trazar una linea horizontal en la mitad de una hoja (o lugar donde
se quiera graficar)

2. Consignar en el extremo derecho de la linea el problema que se
quiere analizar. Se puede escribir dentro de un pequeino triangulo
cuyo punto medio de la base se contacte con la linea horizontal. De
esta forma queda dibujada la espina principal

3. Insertar por encima y por debajo de la espina principal lineas pa-
ralelas entre si con una inclinacion de 45° aproximadamente. Son
las fechas secundarias correspondientes a las familias de causas
posibles.

1. Dibujar en los extremos de estas espinas un rectangulo y en su inte-
rior escribir los nombres de los factores causales o categorias.

| as causas secundarias de cada familia se grafican mediante flechas
perpendiculares a las flechas representativas de cada categoria.

054
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Figura 9.3.
Modelo Diagrama de Causa-Efecto

Area 3 1 | Area |

N

/7/44

l Arca 4 | Area 2

A continuacion proporcionamos un ejemplo de la utilizacion del Diagra-
ma de Ishikawa para detectar las causas probables que producen demoras
en la entrega de resultados de los andlisis de un laboratorio.

Figura 9 4.
Diagrama de causa-efecto
Presentacion de servicios del laboratorio de analisis clinicos

NO HAY ANALIZADORES

S
O

DEMORAEN
LOS
RESULTADOS
DEL
LABORATORIO
RELACIONADO C/ EL PERSONAL

— 225 —



Mejora de procesos y herramientas para la mejora

9.4.4. Histograma

JQué es?

Un histograma es un gréfico de barras verticales paralelas que represen-
ta la distribucion de frecuencias de fendmenos observados.

. Para que se utiliza?

Los sistemas de informacion administrativa deben planificarse de tal
manera que la presentacion de los datos permita obtener informacion ra-
pida y sencilla.

Los ejecutivos de empresas, consultores, analistas y funcionarios de
gobierno normalmente requieren tener una vision rapida de las tendencias.
Tales tendencias pueden mostrarse utilizando diagramas o graficos. Entre
los mas conocidos se encuentra el histograma.

Es 1til para analizar informacion acerca de las variaciones de un pro-
ceso y también para tomar decisiones respecto de las mejoras a realizar.
Muestra la distribucion de un conjunto de datos numéricos.

. Como se hace?
La elaboracion de un histograma responde a las siguientes pautas:

1. Recolectar y tabular los datos obtenidos respecto del fendmeno su-
jeto a observacion.

2. Determinar la amplitud o rango de la distribucion de datos (diferencia
entre el valor mas alto y el valor mas bajo en los datos recogidos.

3. Determinar la cantidad de clases (categorias en que se agrupan los
datos por su valor numérico) necesarias para reagrupar los datos.
Cada clase requiere fijar un limite inferior y un limite superior.
La diferencia entre el limite inferior de una clase y el limite infe-
rior de la siguiente se denomina “intervalo de clase” y define su
longitud.

4. Distribuir los datos dentro de cada clase. Consiste en determinar el
niimero de observaciones que van dentro de cada intervalo de clase.

5. Contar el nimero de observaciones dentro de cada clase. El n° de
observaciones se denomina frecuencia de clase.
Para construir una distribucion de frecuencia, los intervalos de
clase deben ser iguales. Los intervalos de clase desiguales ofrecen
problemas al representar en forma grafica la distribucion y ademas
hace muy dificil su interpretacion. No obstante, en algunos casos
pucden ser necesarios intervalos de clase desiguales para evitar un

— 226 -

Cursogramas y tecnologias disruptivas

gran numero de clases vacias o casi vacias. Un punto a tener en
cuenta es que cada dato debe incorporarse exclusivamente en una
sola clase.

6. Construir el histograma sobre la base de los datos contenidos en la
tabla de frecuencias.

Representacion grifica de una distribucion de frecuencia

Se construye un histograma haciendo que la escala horizontal o abscisa
represente las mediciones observadas y que la escala vertical u ordenada
represente las frecuencias.

La abscisa se divide en secciones, cada una de las cuales representa un
intervalo de clase y constituye la base de un rectangulo. Las bases de los rec-
tangulos deben ser iguales. La altura de cada rectangulo es proporcional a la
frecuencia de las observaciones en la clase que representa. Los rectangulos
son adyacentes o sea que se encuentran pegados uno al lado del otro.

Figura 9.5.
Grafica de una distribucion de frecuencias

Frecuencias

Mediciones observadas

Ejemplo
En un comercio se desea hacer un andlisis sobre cuales son los produc-
tos que tienen mayor salida teniendo en cuenta su precio de venta. Confor-

me la informacién historica proporcionada por el negocio sobre las ventay
del ultimo mes surge la siguiente tabla.

—227 -




Mejora de procesos y herramientas para la mejora

Figura 9.6.
Tabla cantidad de productos vendidos
clasificados segiin el precio de venta

Producto Precio de venta Cantidad vendida

23 12
B 8 28
C 3 125
D 14 35
E 9 48
F 5 87
G 11 42
H 10 12
I 16 64
J 6 110
K 20 8
L 22 20

Establecemos el intervalo de clase en $5.

La practica comiin es permitir que el limite inferior de la primera clase
sea un poco menor que el valor mas pequefio en el grupo de datos y que el
limite superior de la clase mayor sea algo mayor que el valor mas alto.

Distribuimos los precios de venta en clases de acuerdo al intervalo fija-
do, y le atribuimos a cada clase las cantidades de productos vendidos. La
tabla queda de la siguiente forma.

Precios de venta Cantidades vendidas
(clases) (frecuencia)
De $1 a $6 322
De 8$7 a $12 130
De 813 a 318 99
De 819 a $24 40
—228 -
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Para construir el histograma, las frecuencias de clase se marcan a esenln

a lo largo del eje vertical (eje Y) y los limites de clase a lo largo del ¢je
horizontal (eje X).

Figura 9.7.
Representacion grifica de un Histograma
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9.4.5. Diagrama de Pareto
.Qué es?

El diagrama de Pareto es una técnica utilizada para clasificar la cantidad
y tipo de defectos que se presentan en un producto o servicio.

Su nombre proviene de Vilfredo Pareto, socidlogo y economista italia-
no del siglo XIX. Sus observaciones permiten expresar que la mayor parte
de los efectos de un problema (80%) es causada solo por algunas pocas
causas (20%). Su concepto, muchas veces, es denominado regla 80-20.

i Para qué se utiliza?

Es un tipo especial de grafico de barras que se puede utilizar como he-
rramienta de interpretacion para:
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a) Determinar la frecuencia o la importancia relativas de diferentes
problemas o causas.

b) Concentrarse en cuestiones vitales ordendndolas en términos de
importancia.

En las organizaciones es muy comun que puedan aparecer una enorme
cantidad de problemas, errores, desvios, defectos, etc. relacionados tanto
con los procesos de produccion, de prestacion de servicios, sistemas admi-
nistrativos, procesos de apoyo y otros.

Muchas veces se busca la solucion a esos problemas mediante analisis
superficiales, lo que origina que se vinculen multiples causas creando una
reaccion negativa de no hacer nada porque es muy compleja la solucion o
esta fuera del alcance de las posibilidades de uno.

Si se profundiza el analisis de las causas generalmente se llega a la con-
clusion de que entre todas las causas que originan un problema, unas pocas
son importantes, mientras que la mayoria no resultan relevantes.

Puesto que no se pueden solucionar todas las causas que originan pro-
blemas a la vez, es necesario establecer prioridades en la actuacion. Solu-
cionemos los problemas que son mas importantes.

El diagrama de Pareto muestra la incidencia relativa de datos/causas
con respecto a una situacién en analisis, lo que permite concentrarse en
los mas importantes. Por consiguiente, sirve para priorizar las causas de
problemas de diversa naturaleza y diferenciar lo vital de lo trivial.

,Coémo se hace?

Se representa mediante un grafico de barras verticales que muestra gru-
pos de causas de un problema organizados con respecto a su frecuencia de
presentacion.

La longitud de cada barra es proporcional a la magnitud del problema.

las barras, representativas de las causas que originan el problema, se
muestran ordenadas por su impacto relativo de mayor a menor de acuerdo
con su frecuencia o porcentaje de ocurrencia.

Se detallan los pasos para su elaboracion:

»  Definir el problema.

- Listar las causas o tipos de defectos (categorias).

«  Llegir la unidad de medicion. Los datos a procesar deben tener una
‘nica unidad de medida y tomados en un determinado periodo de
observacion.
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Seleccionar el periodo de tiempo del estudio. El periodo de tiempo
para el muestreo debe contemplar un intervalo lo suficientemente
grande como para balancear los potenciales factores aleatorios que
se pueden producir circunstancialmente.

Asignar a las causas la frecuencia de ocurrencia (datos). La reco-
leccion de los datos generalmente puede provenir de la herramienta
denominada Hojas de Inspeccion. La medicion que se seleccione
dependera del tipo de situacion con la que se esta trabajando. Puede
ser un registro sobre cuantas veces ocurre alguna cosa (tal como
defectos, errores, excesos en los costos, etc.); cuantas veces se citan
en las encuestas ciertas situaciones como causa de algan tipo de
problema, o una medicion especifica de volumen o tamano.

Ordenar por orden de importancia de mayor a menor.

Como se trabaja fundamentalmente con porcentajes la frecuencia
de ocurrencia de cada causa se lleva a un porcentaje relacionado
con el total de observaciones que representa el 100%.

Armar una tabla de porcentajes acumulados, comenzando por la
suma de las categorias de mayor porcentaje y adicionandole sucesi-
vamente el porcentaje del resto de las categorias.

Dibujar los ejes del diagrama
—  Eje horizontal, categorias o causas del problema.
—  Eje vertical izquierdo: la frecuencia de ocurrencia.

— Eje vertical derecho: porcentajes acumulados de las
categorias.

Dibujar el diagrama de barras sobre ¢l ¢je horizontal donde la base
de la barra representa la categoria y donde la altura de cada barra es
proporcional a la frecuencia de cada causa.

Elaborar otro diagrama de lineas que tenga como abscisa el extre-
mo superior derecho de la barra de cada categoria y como ordenada
el valor acumulado de las categorias, comenzando por la barra mas
alta y desplazandose de izquierda a derecha a través del resto de las
categorias.
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Ejemplo

Una clinica médica que atiende pacientes particulares decide encarar un
analisis de las quejas de sus clientes para evaluar la atencion del servicio
y propiciar mejoras.

a) Se buscan los datos referentes a las quejas y/o observaciones de los

clientes correspondientes al iltimo afio.
La bisqueda de datos, relacionados con los motivos de disconformidad,

arrojo el siguiente resultado.

+  Otorgamiento de turnos en fechas muy lejanas 99 casos
« Falta de atencion por ausencia del profesional 12 casos
« Atencion médica deficiente 18 casos
«  Atencion administrativa deficiente 36 casos
+  Atencion médica en horarios poco convenientes 120 casos

« Instalaciones inadecuadas para la recepcion
y atencion 6 casos

» Falta de limpieza ¢ higiene 9 casos

b) Sumamos la totalidad de casos de disconformidad. La suma de las
7 causas arroja 300.

¢) Las disconformidades por cada causa la llevamos a porcentajes.
O sea por el “otorgamiento de turnos en fechas muy lejanas ™ tenemos:
99x100/300 = 33. Y asi sucesivamente, realizamos el mismo célculo para

¢l resto de las causas.
d) Ordenamos las causas segin los porcentajes, de mayor a menor.

¢) El porcentaje acumulado surge de sumar los porcentajes representa-
livos de cada causa. Confeccionamos la siguiente tabla.
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Figura 9.8.
Tabla representativa de las cantidades
y % de las causas que originan el problema

Motivos de las quejas e

Cantidad % %
A_lcnci{')n médica en horarios no convenientes 120 40 40
Otorgamiento de turnos en fecha muy lejanas 99 33 73
Atencion administrativa deficiente 36 12 85
Atencion médica deficiente 18 6 91
Falta de atencion por ausencia del profesional 12 4 95
Falta de higiene y limpieza 9 3 98
Instalaciones inadecuadas para la atencion 6 2 100
Totales 300 100

f) Para trazar el diagrama, sobre el ¢je vertical de la izquierda armamos
una escala con la cantidad de disconformidades y sobre el eje vertical de la
derecha el porcentaje correspondiente.

g) Se traza una barra (rectangulo) vertical en la que su altura correspon-
de a la frecuencia de cada caso de disconformidad, comenzando por la que
representa el mayor porcentaje y siguiendo en orden descendente con el
resto. La barra que representa “Atencion médica en horarios poco conve-
nientes” debe alcanzar una altura que coincida con la escala de 120 casos.

h) En el eje horizontal se representan las causas de las
disconformidades.

i) En la parte inferior del diagrama, conjuntamente con cada causa se
indican:

* Su frecuencia de ocurrencia.
» El porcentaje que representa cada una.

* El porcentaje acumulado que surge de sumar los porcentajes repre-
sentativos de cada causa.
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Figura 9.9.
Grifico de Pareto
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9.5. Técnicas y Herramientas para el andlisis y la mejora

A continuacion desarrollaremos algunas herramientas y técnicas que
merecen ser analizadas con la finalidad de definir mejoras concretas y lo-
grar una mayor eficiencia en la gestion administrativa.

J.Harrington, oportunamente citado, hace valiosos aportes sobre el
tema. Si bien las herramientas son numerosas nos limitaremos a desarro-
llar solo algunas de las mas importantes.

1. Evaluacion del valor agregado.

2. Reduccion del tiempo de ciclo del proceso.
3. Flujo de trabajo.

4. Disposicion de oficinas.

5. Eficiencia en el uso de equipos.

6. Normalizacion de papeles. Disefio de formularios.
7. Informatizacion.

%.  Uso de internet, intranet.

9 liliminacion o reduccion de la burocracia.

10 Confort y eficiencia.
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9.5.1. Evaluacion del Valor Agregado

Cadena de valor: es el conjunto coordinado de actividades de unin em-
presa para satisfacer las necesidades del cliente. Se comienza por las relu-
ciones con los proveedores y el abastecimiento, se sigue con la fabricacion,
transformacion o elaboracion de productos/servicios, la comercializacion
y la entrega o distribucion al cliente.

(Cada eslabon de la cadena de valor esta unido a la fase siguiente. En
cada eslabon se debe procurar obtener una ventaja competitiva, ya sea me-
diante un costo inferior al que tienen los eslabones correlativos de la com-
petencia o agregando un mayor valor mediante una mejor calidad que sea
percibida por el cliente.

El valor agregado representa un incremento del valor por encima del costo
inicial a lo largo de cada etapa del proceso. En consecuencia, el valor agregado
¢s el valor después del procesamiento, menos el valor antes del procesamiento.

Cada paso de un proceso involucra un costo para la empresa, en mano
de obra, materiales, gastos indirectos, almacenamiento, transporte, etc. que
¢s necesario examinar para controlarlo.

De acuerdo con este procedimiento, la evaluacion del valor agregado
implica verificar cada actividad de los procesos de la empresa para deter-
minar su contribucion a la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Por consiguiente, la empresa debe asegurarse que al final de proceso se
agregue un valor real por encima de los costos y que dicho incremento se
traduzca en un valor economico real.

La evaluacion del valor agregado -EVA- es un analisis de cada una de
las actividades del proceso con el objetivo de detectar:

a) las actividades de valor agregado real -VAR- que son aquellas que
son necesarias para satisfacer los requerimientos del cliente.

b) Las actividades sin valor agregado para el cliente pero que la empresa
requiere para satisfacer sus propios requerimientos -VAE- (Valor agre-
gado para la empresa). Ej.: almacenamiento, informes estadisticos.

¢) Las actividades sin valor agregado -SVA- que son aquellas que no
contribuyen a satisfacer las necesidades del cliente o los requeri-
mientos de la empresa y que se pueden eliminar sin alterar en lo
mas minimo la funcionalidad del producto o del servicio.

El objetivo del EVA es optimizar las actividades con valor agregado
para el cliente y para la empresa y minimizar o eliminar las actividades sin

valor agregado.
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Como resultado de la evaluacion se deben proponer soluciones, tenien-
do en cuenta que:

a) Elmovimiento de los documentos y la informacion pueden minimi-
zarse combinando operaciones, colocando a las personas mas cerca
unas de otras o por medio de la automatizacion.

b) El tiempo de espera puede minimizarse combinando operaciones,

equilibrando cargas de trabajo o por medio de la automatizacion.

¢) Los problemas sélo pueden reducirse identificando y eliminando
las causas que los originan.

d) Las revisiones y aprobaciones pueden modificarse o suprimirse

mediante cambios en las politicas y los procedimientos. }
a
9.5.2. Reduccion del tiempo del ciclo del proceso

El tiempo es un recurso escaso, cuyo consumo hay que planificar y
controlar.

Asi como el procedimiento de evaluacion de valor agregado tiene como
objetivo la busqueda de trabajo climinable también es necesario aplicar
una técnica para considerar como se hacen las cosas. Todo proceso tiene
un ciclo, una secuencia de actividades necesarias para llegar a un objetivo
desde el principio hasta el final del trabajo.

Se denomina tiempo de procesamiento al tiempo real que se requie-
re para realizar una actividad determinada; en cambio tiempo de ciclo o
duracion del ciclo es la sumatoria de los tiempos del proceso completo,
desde que se inicia la primera actividad vinculada con el proceso hasta que.
finaliza la ultima actividad.

Cuando se quiere analizar el costo de la mala calidad en una organiza-
cion o cuando se quiere mejorar el proceso, se tiene que prestar especial |
atencion a aquellos procesos que tienen ciclos de tiempo real prolongados }f
y a aquellas actividades que hacen lento el proceso. '

Cabe aclarar que la orientacion en torno al tiempo y a la velocidad del
ciclo hace hincapié¢ en que no se trata tanto de trabajar mas rapido, sino con
mas inteligencia, aprovechando para mejorar las ideas aportadas por todos
los miembros de la organizacion.

Para el analisis del tiempo en los procesos se puede utilizar como herra-
mienta el diagrama de flujo de linea de tiempo.

El diagrama de flujo funcional de la linea de tiempo muestra el movi-
miento entre diferentes unidades de trabajo, indicando el tiempo de proce-
samiento y el tiempo del ciclo completo.

b)

C)
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kXl tiempo se monitorea de dos maneras:

a) El tiempo real que se requiere para realizar la actividad especifica

se consigna en una columna de igual nombre que se agrega al lado
del grafico del diagrama de flujo funcional.

b) El tiempo del ciclo se indica en una columna adjunta.

I.a diferencia entre ambos suelen ser los tiempos de espera, almacena-
miento y transporte.

Reducir el tiempo del ciclo es lo que normalmente permite los mayores
nhorros y disminucion de costos.

Podemos mencionar como ejemplos de reduccion:

Actividades en serie versus actividades paralelas. Con frecuencia las
actividades que se realizan en serie pueden efectuarse en forma pa-
ralela. Un proyecto que debe pasar por diferentes instancias para su
aprobacion, en vez de llevarse a un sector para su verificacion y una
vez aprobado pasa al sector siguiente y asi sucesivamente, puede ser
revisado en forma simultanea cargdndolo en una PC en red.

Reduccion de interrupciones. Las actividades criticas deben tener
prioridad. A aquellas personas afectadas a los procesos importan-
tes, se les debe facilitar las tareas buscando la ubicacion geografica

adecuada (zona de poco transito) y tratando de que puedan realizar
su trabajo en forma continua, sin interrupciones constantes.

Andlisis de locacion. Se debe responder a la siguiente pregunta:
¢Las actividades se estan realizando en el lugar adecuado? (consi-
derando como lugar geogréfico el piso, edificio, ciudad o provincia).
Muchas veces, la ejecucion de las tareas en un lugar de condiciones
inferiores a las necesarias origina mayores inconvenientes, costos
de almacenamiento, menor economia de escala, etc.

I'studios relacionados con ¢l flujo de trabajo y a disposicion de ofici-
nas y permiten abordar con propiedad la reduccion de los tiempos plantea-
dos en los puntos b) y ¢).

I’jemplo:
Diagrama de flujo de linea de tiempo. Seleccion de personal
I'n la empresa La Hortelana S.A. dedicada a la fabricacion de agroqui-

micos para el campo el Departamento de Administracion necesita incorpo-
tur un nuevo empleado.
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El Jefe del Departamento define las competencias y el perfil de la perso-
na a incorporar, completando a tales efectos la Solicitud de Personal. _

La Solicitud pasa a la Gerencia de Recursos Humanos, donde se at?allza
su procedencia y se fija el presupuesto para cubrir el puesto de trabajo.

Primero se busca en la base de datos de personal de la empresa. De no
ubicarse potenciales candidatos se publica un aviso en unld_iario de gran
difusion y en los sitios de internet destinados a publicar sohqtudcs de em-
pleo, fijando un plazo para la presentacion de “curricul_um vitae™. _

De la evaluacion de los CV se seleccionan 3 candidatos y se los cita
para una entrevista.

Efectuada la seleccion del candidato se lo notifica para presentarse en
la empresa. .

Cuando el empleado seleccionado se presenta en la empresa se reahza_n
todos los tramites relacionados con su incorporacion, incluyendo la revi-
sacion médica correspondiente.

Figura 9.10.
Grifico de flujo de tiempo - Seleccion de personal
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9.5.3. Flujo de trabajo

[Una planta adecuada proporciona un continuo movimiento progresivo
del trabajo, similar a las operaciones industriales en que éste fluye desde
lns materias primas hasta el producto definitivamente acabado.

I's preciso coordinar las funciones del personal y de las maquinas para
lograr rutinas predominantes. El trabajo debe seguir una direcciéon pro-
presiva de avance, y pasar de despacho a despacho, con un minimo de
movimiento y tiempo, dado que de esta forma se reducen las idas y veni-
dus, ¢l tiempo necesario para realizar las tareas, asi como la posibilidad
e extravio de papeles y de retrasos e interrupciones. Ademas disminuyen
¢l niimero de servicios interiores de mensajero y aumenta la posibilidad
de utilizar medios mecanicos o electronicos de diversa indole. El trabajo
debe llegar hasta el empleado en vez de que éste tenga que ir a buscarlo;
los archivos tienen que estar cerca de los empleados que los utilizan; las
capacidades y necesidades de las unidades o lugares de trabajo han de ser
determinadas, planeando el flujo adecuado para eliminar atascamientos,
interrupciones y retrasos innecesarios.

9.5.4. Disposicion de oficinas

In la gestion administrativa, la planta de la oficina en conjunto y el am-
biente que rodea a cada trabajador deben estar cuidadosamente planeca-
dos. Una planta apropiada, lo mismo que los buenos métodos, economizan
tiempo, esfuerzos y dinero.

ILa disposicion del local de la oficina es un aspecto fisico que o mismo
puede ayudar que perjudicar al funcionamiento de la administracion. Un
dispositivo deficiente fomenta demoras y desacelera el trabajo.

L.a disposicion de la oficina comprende no solo el arreglo funcional
de mesas y equipo dentro de un espacio dado, sino que incluye ademas
las previsiones para despachos privados, salas de conferencias, roperos y
luvabos, apropiada radicacion de los departamentos entre si, planes para
ln expansion, y el empleo de iluminacion, calefaccion, color, ventilacion y
mantenimiento.

LLa disposicion de oficinas es una técnica dinamica que tiene como ob-
jetivo optimizar la distribucion de las areas de trabajo de una organizacion
y maximizar la funcionalidad de la ubicacion de equipos y amoblamientos
en cada una de ellas.

[.a razon por la que esta técnica reviste el caracter de dinamica se debe
i la continua evolucion de los amoblamientos de oficinas y téenicas arqui-
tectonicas de disefio de oficinas (muebles modulares, espacios abiertos,
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ete.) y por la continua aparicion de equipos de oficina que revolucionan la
actividad y funcionalidad de las mismas.
Mencionamos a la vez que uno de los objetivos consiste en la maximiza-
cion de la funcionalidad. Por funcionalidad se comprenden dos aspectos:
a. Funcionalidad operativa: que consiste en la correcta disposicion de
equipos y amoblamientos, a fin de reducir tiempos de la gestion
administrativa.
b. Funcionalidad del personal: logrando las condiciones ambientales
y operativas que facilitan el trabajo y crean un ambito laboral ade-
cuado desde el punto de vista psicologico.

En funcién de la definicion anteriormente expuesta, se puede inferir que
esta técnica tiene como finalidades:

«  Reducir y agilizar los recorridos fisicos de los trabajos

« Evitar circunscripciones excesivas Yy entrecruzamientos  de
personal

«  Incremento del espacio (til para oficinas, archivos y depositos

«  Optimizar la funcionalidad de las oficinas a fin de lograr un comodo
ambiente de trabajo.

9.5.5. Eficiencia en la utilizacion de los equipos

La eficiencia del equipo y del ambiente de trabajo tiene gran im-
portancia, tanto en los procesos de manufactura, como en los procesos
administrativos.

Algunos ejemplos son:

a) Ascgurar el correcto funcionamiento de los instrumentos y equipos
para evitar demoras (caso concreto de las fotocopiadoras, computa-
doras, impresoras).

b) Ubicar las maquinas fotocopiados en lugares donde no distraigan la
atencion de los empleados.

¢) Utilizar teléfonos de discado rdpido que ahorran una gran cantidad
de tiempo y reducen los errores en los nimeros que se discan con
frecuencia.

d) Proveer a los vendedores de teléfonos celulares o equipos de te-
lefonia que le permitan mantenerse en contacto estrecho con los
clientes y con la empresa.
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e) Utilizar computadoras con los disefios mejores y actualizados,
Disponer de sala de conferencias para las reuniones.

g) Preparar centros de capacitacion con el equipamiento necesario
para los cursos de entrenamiento del personal.

h) Simplificar los sistemas de archivo y almacenamiento de
documentacion.

9.5.6. Normalizacion de papeles. Diseiio de formularios

[La normalizacion de los papeles, llevandolos a medidas uniformes, evi-
ta_ su desperdicio y favorece la estandarizacion de los elementos dE:pen-
dientes: sobres, carpetas, biblioratos, archivos, estanterias, etc.

En el disefio de los formularios debe tenerse en cuenta las necesidades

de informacion que deben cubrir y la forma de llenarlos, que debe ser sim-
ple y no convertirse en una tarea dificultosa.

9.5.7. Informatizaciéon

Relevar las necesidades de los diferentes sectores de la organizacion es
fundamental antes de proceder al disefio de los software.

Todo proyecto de automatizacion requiere identificar y considerar los
procesos o actividades bajo el andlisis costo-beneficio.

La informatizacion debe practicarse en las actividades y procesos que
produzcar_l la mayor incidencia en los niveles de productividad, calidad,
costos y tiempos de respuesta, dejando de lado aquellas actividades que no
se justifican por el volumen de operaciones.

Tener en cuenta que la automatizacion, para ir desde donde uno se en-
cuentra ahora hasta donde se desearia estar, implica pasar por una serie de
etapas, aceptando que los cambios ocurriran inexorablemente a medida
que uno avanza.

Hay que elaborar un plan, buscar al personal adecuado para ejecutarlo y
comenzar su ejecucion en forma paralela con las tareas manuales durante
el tiempo necesario para su puesta a punto.

. Mantf:ncr en paralelo ambos sistemas durante cierto tiempo no solo per-
mite revisar el funcionamiento del nuevo sino que también le produce tran-
quilidad a los operadores frente al cambio, dado que sienten que pueden
regresar al sistema antiguo en caso de que fuera necesario.

Asimismo, cuando uno se plantea la posibilidad de automatizar activi-
dades conviene tener en cuenta algunos principios:
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a) Las computadoras prestan el mejor servicio en la pronta ejecucion
de las tareas rutinarias. El uso de equipos de computacion en acti-
vidades rutinarias y/o repetitivas €s sumamente conveniente para
reducir tiempos y costos y liberar a los empleados para que puedan
dedicarse a la realizacion de tareas mas creativas.

b) Las computadoras facilitan y aceleran el acceso a la informacion a
personas que s€ encuentran fisicamente aisladas. Utilizando com-
putadoras portatiles y lincas de comunicacion, los representantes de

ventas de una empresa pueden obtener rapidamente la informacion
que precisan de la casa central

¢) Es conveniente automatizar aquellas operaciones en las cuales se
pueden utilizar sistemas computarizados estandarizados que han
demostrado su utilidad.

d) Informatizar aquellas actividades que se encuentran claramente de-
finidas y funcionando cficientemente. No se trata de automatizar
procesos ineficientes, sino mejorar previamente los procesos y apli-
carles a estos la informatizacion, o bien haciendo uso de la infor-
matizacion para reformar productivamente los procesos de trabajo
existentes. De la automatizacion de un desorden solo se obtiene
otro mas acelerado.

¢) El hardware utilizado esta sujeto a constantes cambios. Los fabri-
cantes de computadoras planean ciclos de vida de 3 afios. A los tres
afios de su lanzamiento ¢l hardware se hace obsoleto. Conclusion,
no solo hay que cambiar ol hardware, sino también hay que actua-
lizar el software.

Es de considerar que, en el caso de las pequeias y medianas empresas la
tecnologia actual ha originado un incremento sustancial en ¢l ofrecimiento
de sistemas contables y de sistemas de gestion para PC, particularmente
adaptados a las mismas. Al mismo tiempo, se ha extendido el uso de inter-
net, intranet, cOrreo clectronico y la instalacion de redes.

9 5 8. El uso de internet e intranet

El uso de Internet / Intranet s€ ha convertido actualmente en algo esen-
cial para las organizaciones, tanto para mejorar los servicios al cliente
como para su funcionamiento interno.Permite un amplisimo arco de posi-
bilidades que abarca desde la oferta de productos, la recepcion de pedidos,
las comunicaciones dentro de la misma empresa y entre empresas, brindar
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:Ir rcc;}nr ch?«'ersos tipos de cursos de capacitacion, realizar operaciones de
ansferencias de .font%os, mejorar los tiempos de entrega y ciclos hasta la
implantacion del just in time como algo esencial.

9.5.9. Burocracia. Su reduccion

Max Weber publicc") en 1922 el libro “Economia y Sociedad” donde
expone un modelo de sistema administrativo denominado burocracia. El
slstema se sustenta en las siguientes caracteristicas:

1) Una estructura piramidal que ejerce autoridad formal a través de
canales formales.

h) Division del trabajo funcional, cada tarea se encuentra especifica-

df" normalizada y exige capacidades técnicas que guardan relacion
directa con el puesto ocupado.

¢) El orden prevalece en este tipo de organizacion. Prevalece tanto el

orden como la dlSClQlina, el control y la subordinacion de los inte-
reses particulares al interés general.

i) l;l l;:ump'::ot'tfu'nlent{) individual se encuentra preestablecido; solo se
deben seguir las rutinas y procedimientos estandarizados.

/Cudles son las principales ventajas de la burocracia?

I;l modelo burocr.atico de Weber, al regular todas las actividades
dentro de la organizacion, facilita la estandarizacion de rutinas, mé-
todos, procedimientos, tareas, generacion de informacion, etc

Su mayor fo@leza es la realizacion de actividades estandarizadas
en forma eficiente.

| 0 agrupacion de actividades por funcion en departamentos da
como resultado, economias de escala, minima duplicacion de per-

sonal y di..’,‘ equipos, empleados capacitados para atender las activi-
dndes rutinarias de la misma forma.

;Cuiles son las principales desventajas de la burocracia?

Su principal desventaja es la carencia de flexibilidad y de capacidad
(e respuesta frente a la iniciativa particular. Definimos anterior-
mente que la burocracia se basa en rutinas y procedimientos, como
medio de garantizar que las personas hagan aquello que se ’espera
Je ¢llas. El impacto de esas exigencias burocraticas sobre las perso-
iis provoca una profunda limitacion en su libertad y espontaneidad

.-
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personal, ademas de la creciente incapacidad para comprender el
significado de sus propias tareas y actividades dentro de la organi-
zacion. Los empleados se limitan al desempefio minimo de su tarea,
pierden iniciativa, creatividad e innovacion.

Cada unidad al tratar de hacer prevalecer sus intereses por encima
de las metas generales de la organizacion es comin que se produz-
can conflictos entre los diferentes departamentos.

El formalismo y el papeleo excesivo constituyen disfunciones so-
bresalientes de la burocracia dado que crean volimenes de tramites
y formatos que entorpecen la agilidad de los procesos y terminan
siendo mas importantes que los aspectos sustantivos como el buen
servicio a los clientes.

El personal esta orientado hacia el interior de la organizacion, a
sus normas y reglamentos internos, a sus rutinas y procedimientos,
al superior jerarquico que evalta su desempefio. Esa actuacion in-
teriorizada hacia la organizacion lo lleva a crear conflictos con la
clientela. Todos los clientes son atendidos de manera estandarizada,
de acuerdo con los reglamentos y rutinas, lo cual hace que los mis-
mos se irriten ante la poca atencion y descortesia brindados a lo que
ellos consideran sus problemas particulares y personales.

Frente a los reclamos de los usuarios del servicio, el burdcrata se
defiende actuando de forma cada vez mas rigida y formalista; atien-
de a las reglas internas de la organizacion y no se preocupa por el
problema del cliente, sino por la defensa y justificacion de su propio
comportamiento en la organizacion. Por observar la politica escrita
en el manual, el cliente puede quedar insatisfecho y la empresa pue-
de perderlo. Pero esto no importa, porque la regla se cumplié. Esto
crea lo que Thorstein Veblen llama «la incapacidad entrenaday.

El empleo es una carrera que se desarrolla de acuerdo con un siste-
ma previsto y prefijado de promociones y ascensos, normalmente
basado en la antigiiedad y en los conocimientos técnicos que se van
adquiriendo. Los recursos humanos no se utilizan plenamente.

LLas comunicaciones se bloquean o distorsionan a causa de las divi-
siones jerarquicas.

la organizacion elabora métodos y procedimientos estandarizando
las actividades rutinarias, por lo cual el personal se acostumbra a la
estabilidad y repeticion de aquello que hace; se vuelve ejecutor de
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rutinas y procedimientos, los cuales pasa a dominar con seguridad
y tranquilidad. Cuando surge alguna posibilidad de cambio tiende
a interpretar el cambio como algo que ¢ desconoce y que le puede
originar peligro para su seguridad y tranquilidad. El cambio pasa a
ser indeseable y en principio se resiste a cualquier tipo de cambio
que quiera implantarse en la organizacion. La resistencia al cambio
origina que no puede asimilar rapidamente la influencia de nuevas
tecnologias ni el pensamiento cientifico de los profesionales que
ingresan a la organizacion.

La deformacion que se va produciendo con el transcurso del tiempo
hace que normalmente se identifique a la burocracia con la realizacion de
tareas que se consideran inutiles, normas rigidas y complejas, revision y
firmas de distintas personas que casi nunca se encuentran. Llegado a este
extremo, la organizacién origina factores psicoldgicos que retroalimentan
el sistema.

a) Entrenamiento deficiente.

b) Desconfianza.

¢) Mania de revisar y encontrar pequefios errores.

d) Miedo a ser culpado de los errores.

e) Incapacidad de delegar.

f) Necesidad de controlar en exceso y no compartir informacion.

g) Falta de atencion rapida y eficaz en la base para solucionar los
problemas.

——

Lo que se debe atacar es la burocracia innecesaria, buscar reducir los’

tiempos totales de los ciclos de los procesos y eliminar cualquier actividad
sin valor agregado que retarde los procesos. Es decir, suprimir tareas ad-
ministrativas, aprobaciones y papeleos innecesarios.

Tratar de simplificar la estructura haciéndola mas flexible y simple.

Fomentar la colaboracion funcional y propender a crear un clima o at-
mosfera organizacional centrada en las personas.

Desarrollar en los jefes la mentalidad de asumir riesgos y la actitud de
aprender de los errores.

Propiciar la participacion de las personas en la toma de decisiones sobre
funciones/acciones en las cuales se encuentren involucradas.

Darle un caracter multidireccional a la comunicacion interna, hacin
arriba, hacia abajo y lateral.
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Desarrollar la capacidad de adaptarse a entornos complejos e inestables.

9.5.10. Confort y eficiencia

Se puede afirmar que la funcionalidad y confort que se brinde al per-
sonal redundara en un retorno de eficiencia, pues esta comprobado que en
condiciones ambientales 6ptimas el personal evidencia una mejor predis-
posicion laboral y, como resultante, se obtendra un mayor rendimiento ¢
identificacion con la empresa.

Las optimas condiciones ambientales se logran mediante la considera-
¢ion de los siguientes aspectos:

a) Iluminacion: Debe ser adecuada, o sea ni excesiva ni deficiente, y
especificamente no debe dar directamente en la vista del personal.
Actualmente se ha difundido la utilizacion de luces individuales y
con intensidad regulable.

b) Color: El empleo de colores apropiados no solo mejora la aparien-
cia, sino que aumenta la eficiencia en la oficina, reduce la fatiga
y eleva la moral. La mayoria de las personas s¢ dan cuenta del
efecto general del color, pero apenas son conscientes de su efec-
to psicolégico. Una oficina oscura y de tono grisaceo o pardus-
co no es adecuada; si los colores son oscuros puede llegar a ser
deprimente. Por el contrario, un cuarto con colores claros puede
estimular en gran parte a los empleados. Los colores influyen en
las emociones, deprimen o estimulan, y facilitan las actividades
mentales o las retrasan. El color va ligado a la luz. Los colores
claros aumentan la eficacia de la iluminacion porque reflejan mas
cantidad de luz; los colores oscuros disminuyen el efecto lumini-
co porque absorben la luz.

¢) Temperatura y ventilacion: La temperatura ambiental debera man-
tenerse dentro del rango de 21° a 23°. La falta de aire fresco produce
condiciones de somnolencia y embotamiento. Por consiguiente, el
lugar de trabajo debera mantener, por medios naturales o artificia-
les, una ventilacion que contribuya a proporcionar condiciones am-
bientales confortables y qu no causen molestias o perjudiquen la
salud del trabajador. La pureza del aire es tan importante como su
circulacion.

() ) Ruidos: Se debe tratar de eliminar, al maximo posible, los ruidos
externos o propios de los equipos utilizados, a fin de lograr un ma-
yor nivel de concentracién y una mejor curva de fatiga.
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9.5.11. Benchmarking

Robert Camp fue el pionero en la aplicacion y desarrollo del método en
la Cia. Xerox y el principal divulgador del mismo en su publicacion “Ben-
chmarking, the Search for Industry Best Practices that Lead to Superior
Performance” (1989).

Michael J. Spendolini nos proporcional una definicion bastante acertada
sobre el proceso de benchmarking “Proceso sistematico y continuo para
evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizacio-
nes que son reconocidas como representantes de las mejores prdcticas,
con el proposito de realizar mejoras organizacionales ™.

De su definicion, surge que el objetivo del proceso del benchmarking
es comprender lo que otros hacen y utilizar esta experiencia y este conoci-
miento para aplicarlos en beneficio de nuestra empresa mejorando deter-
minados aspectos de la misma.

Consiste en la labor de definir sistematicamente los mejores sistemas,
los mejores procesos, los mejores procedimientos y las mejores practicas
para integrarlas a nuestra organizacion.

Consiste en individualizar funciones comunes, como por ejemplo “un
proceso de compra” y comparar las practicas de mi empresa con las de orga-
nizaciones que se identifican como lideres o innovadoras en esa funcion.

Significa investigar las practicas de compra de aquellas organizaciones
que tienen una excelente reputacion en ellas.

Podemos acotar que el proceso de benchmarking implica fundamental-
mente “aprender de otros”.

Richard L. Daft en “Teoria y disefio organizacional” menciona la con-
veniencia de que las organizaciones promuevan la comunicacion y la par-
ticipacion de todo el personal para resolver problemas y, al mismo tiem-
po, que aproveche todas las oportunidades que le permitan mejorar a la
organizacion. A este tipo de organizacion, a diferencia de la empresa con
desempeiio eficiente, la denomina la organizacion que aprende. El Bench-
marking se convierte en una herramienta fundamental para la organizacion
que aprende.

Tipos de benchmarking
Basicamente existen 3 tipos genéricos de benchmarking

1. Interno. Involucra la tarea de mirar hacia adentro de la organizacion
para determinar si en otras areas se estan desarrollando tareas similares y
para definir las mejores practicas observadas.
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La aplicacion de este modelo es el menos costoso, permite obtener
informacion detallada y no hay que superar obstaculos de seguridad y
confidencialidad.

Normalmente se produce en las grandes empresas que tienen varios
centros de trabajo o divisiones.

2. Competitivo. Se trata de comparar practicas entre la empresa y sus
competidores directos; es la investigacion de productos, servicios y pro-
cesos de un competidor. Cuando se desea obtener informacién sobre el
producto de un competidor, la manera mas comin de llevarlo a cabo es
comprar sus productos para desarmarlos y analizar su disefio, materiales
empleados, sistemas de ensamble, resistencia de los elementos utilizados,
etc. Esta practica se conoce como “ingenieria de reversa’. También se
analiza la informacion relacionada con el empaque, manuales de funciona-
miento, instrucciones de servicio y métodos de despacho.

3. Funcional Es cuando se amplia el radio de observacion y se va mas
all4 de la organizacion y de su competencia directa, para involucrar distin-
tas organizaciones.

Se trata de comparar determinados procesos con los de empresas re-
conocidas como lideres en la actividad concreta que se quiere comparar,
aunque el campo de los negocios sea diferente. El benchmarking de in-
dustrias disimiles permite descubrir procesos innovadores en procesos de
la empresa que, por su naturaleza, son similares. Por ej. relaciones con
proveedores, publicidad, almacenamiento, etc.

Etapas de un proceso de benchmarking

El benchmarking requiere las siguientes etapas.

a) Disefio y planeacion del proceso de benchmarking.
Lo primero que hay que hacer es identificar qué cosas serdn objeto
de benchmarking. Luego, evaluar los elementos que componen el
proceso para identificar aquellos que presentan puntos débiles, tie-
nen un alto potencial de mejoramiento, son fuente de problemas u
originan fuertes demoras.

b) Formar el equipo de Benchmarking. Formar equipos de acuerdo
con la funcion o interfuncionalidad, las personas involucradas en
el proceso, definir las funciones y responsabilidades del equipo,
capacitarlos.

¢) Identificacion de las locaciones y organizaciones para ¢l
benchmarking.
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En el caso de una organizacién que tenga diversas locaciones en
el mundo se trata de ubicar, en una primera instancia, la mejor de
todas las operaciones internas de la organizacion. De esta forma se
facilita el acceso a la informacion y se reducen costos. También se
pueden analizar aquellas operaciones internas que, aunque no sean
iguales, utilizan procesos similares, como ser: atencion de las que-
jas a los clientes, solicitudes de compra. etc.

En el caso de buscar fuera de la organizacion, se deben ubicar aque-
llas empresas que tengan reputacion y prestigio a nivel nacional o
internacional.

d) Recoleccion de datos. Las dos formas mas conocidas son:

* Mediante la recoleccion de datos publicados que son de domi-
nio publico, revistas, libros, informes técnicos, publicaciones
de asociaciones profesionales y comerciales, consultores, con-
ferencias, bibliotecas, universidades.

* Mediante investigaciones particulares: encuestas, entrevistas,
visitas a distintas filiales en el caso de los grupos corporativos,
grupos foco, etc.

El sistema de recoleccion de datos debe centrarse primero en recolectar
datos dentro de la organizacién antes de ir en busca de las organizaciones
externas.

El benchmarking es una actividad de descubrimiento continuo. La re-
coleccion de datos establecida precedentemente genera una base de datos
con un alto volumen de informacion, que se vuelve obsoleta sino se actua-
liza periodicamente.

e) Analisis de datos. Implica la tarea de organizar los datos obtenidos

que deben responder a la planificacion del tipo de informacion que
se desea conseguir.
Se deben utilizar todos los datos que se han reunido para investigar
lo mejor de cada actividad dentro del proceso que se estudia. A me-
nudo sera conveniente combinar actividades de las diferentes orga-
nizaciones estudiadas, para establecer un proceso nuevo y mejor.

f) Fijacion de objetivos y desarrollo de los planes de accion.

Una vez que se analizo la informacion, se deben priorizar los cam-

bios potenciales procediendo con cautela para no causar impactos
negativos.
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La siguiente etapa es la de ejecutar el plan poniendo en practica los
cambios. Es conveniente efectuar los cambios de alta prioridad en
forma paulatina, uno por vez, para poder evaluar sus resultados en
forma independiente.

Como conclusion podemos decir que el proceso de benchmarking, uti-
lizado en forma sistematica, puede ser de enorme utilidad para mejorar en
forma continua los procesos de la empresa llevandolos a niveles optimos
de eficacia, eficiencia y adaptabilidad.

9.6. Reingenieria

“Lo grave es que estamos entrando en el siglo XXI con companias
disefiadas en el XIX” escriben Michael Hammer y James Champy en su
libro “Reingenieria”, pionero del tema en el mundo de los negocios.

Los autores consideran que tanto los gerentes como los trabajadores,
hoy en dia, siguen siendo prisioneros de teorias anticuadas sobre la orga-
nizacioén del trabajo; teorias, algunas de las cuales, han tenido su origen en
la época de la Revolucion Industrial/ Conceptos como division del traba-
jo, unidad de mando, jerarquia administrativa, control minucioso, ya no
son apropiados para las épocas actuales de competencia global y cambios
acelerados.

Es una vision totalmente nueva de como se deben organizar y admi-
nistrar las empresas, no significa mejoras incrementales de los procesos
existentes sino procesos de trabajo y estructuras totalmente nuevas. Sig-
nifica la reestructuracion radical de los procesos de una empresa, de su
organizacion y de su cultura. /

Se deben abandonar los principios y los procedimientos histéricos para
¢l disefio de las organizaciones (departamentos, divisiones, etc.) y los sis-
temas operativos y generar otros nuevos acorde con el mundo actual de los
negocios.

Estamos hablando de disefiar organizaciones flexibles a fin de adaptarse
rapidamente a las condiciones cambiantes del mercado, y que, al mismo
tiempo, sean 4giles, competitivas, innovadoras y enfocadas al cliente.

Otro aspecto a tener en cuenta en este proceso de cambio es considerar
a la tecnologia solo como sinénimo de automatizacion.

l.a Reingenieria considera que en la actualidad no hay que utilizar la
teenologia con el eriterio de automatizacion, sino incorporar el concepto de
que la informatica le permite a las organizaciones redisefar sus procesos.
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El error fundamental es ver a la tecnologia a través del lente de los
procesos existentes. Se debe dejar de lado la pregunta: ;Cémo podemos
utilizar estas nuevas capacidades tecnologicas para dinamizar o mejorar lo
que estamos haciendo? )

Informatizar procesos existentes, normalmente ocasiona mejoras en los
procesos, producto de acortar los tiempos de procesamiento al incorporar-
le simultaneidad, dinamica y velocidad a las actividades realizadas.

En cambio lo que hay que hacer es preguntarse ;Como podemos apro-
vechar la tecnologia para hacer cosas que no estamos haciendo?

Es explotar las nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar nue-
vos objetivos.

La tecnologia tiene la capacidad de romper reglas que limitan la manera
de realizar el trabajo y a esa capacidad la denominan “poder destructivo
de la tecnologia”.

Ejemplos de reglas relativas a la realizacion del trabajo que se pueden
romper valiéndose de diversas tecnologias de la informacion:

a) Regla antigua. La informacion puede aparecer solamente en un
lugar.
Tecnologia destructiva. Bases de datos compartidas.
Nueva regla. La informacion puede aparecer simultincamente en
tantos lugares como sea necesario.

b) Regla antigua. Los negocios tienen que elegir entre centralizacion
y descentralizacion.
Tecnologia destructiva. Redes de telecomunicaciones.
Nueva regla. Los negocios pueden obtener simultaneamente los be-
neficios de la centralizacion y de la descentralizacion.

¢) Identificacion y captura automatica de datos. Los datos son captu-
rados en forma automatica, oportuna y segura mediante la incor-
poracion de caracteres opticos, banda magnética, codigo de barras,
etc. Que permiten el procesamiento de datos en tiempo real

La organizacion actual del trabajo debe realizarse teniendo en cuenta
los mercados actuales y el potencial de la tecnologia y dejar de lado las
organizaciones tipicas basadas en la division del trabajo y las estructuras
departamentales y divisionales.

El nuevo paradigma para estos autores es:

“las compaiiias tienen que organizarse en torno al proceso”
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9.7. Las personas y el mejoramiento de los procesos

Cuando se planifican cambios en los procesos para su mejoramiento es
necesario considerar un apartado referido al personal.

Segan hemos visto, mejorar procesos implica generalmente que se
combinen algunas actividades, en otros casos se simplifican o eliminan, se
estandarizan o automatizan, se elaboran nuevos procedimientos.

Los cambios que se originan requieren normalmente capacidades dife-
rentes en las personas que se van a hacer cargo de las nuevas actividades.

En los casos de la estandarizacion y la automatizacion puede ocurrir
que personal experimentado puede ser desplazado a la realizacion de ta-
reas de menor nivel y/o mas rutinarias. Esto trae aparejado que al costo del
proceso hay que sumarle la frustracion del personal. .

Por consiguiente, es muy importante que en la planificacion se considere:

a) Identificar las tareas que van a realizarse en el nuevo proceso
modernizado

b) Establecer las competencias y las capacidades minimas para las
nuevas actividades.

¢) Comparar la informacion reunida sobre tareas, esfuerzo y nivel de
capacidad requerida con los niveles de empleo que tienen las per-
sonas que ejecutan actualmente las tareas.

d) Las diferencias indican el desajuste que se produce.

¢) Resolver la forma de encarar y solucionar dichas diferencias con la
finalidad de facilitar el proceso de mejoramiento y evitar o mitigar
situaciones conflictiva

) El uso de equipos de computacion en actividades rutinarias y/o re-
petitivas es sumamente conveniente, para reducir tiempos y costos
y liberar a los empleados para que puedan dedicarsc a la realizacion
de tareas mas creativas.

g) Ubicar al personal experimentado, preferentemente en nuevas acti-
vidades creativas donde se pueda aprovechar su experiencia.

9 8. Sintesis

las fallas y los errores que se producen en las diferentes actividades
que realiza una organizacion se traducen en incidencia negativa en los cos-
los y una amenaza en los ingresos por la pérdida potencial de clientes.
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Desde un punto de vista negativo, el costo de la no calidad representa ¢l
“precio de la no conformidad”. Es la suma de todos los costos que desapa-
recerian si no hubiese problemas de calidad.

Desde un punto de vista positivo, el costo de la no calidad representa el
beneficio potencial que una empresa podria alcanzar si las cosas se hicie-
ran bien, sin deficiencias.

El mejoramiento de los procesos cumple, entre otros objetivos la eli-
minacion y/o reduccion de fallas y errores logrando de esta forma mejorar
las caracteristicas del producto/servicio que presta y cumplir satisfactoria-
mente con las expectativas que el cliente espera de la organizacion.

La eleccion de los procesos a mejorar significa analizar la mejora desde
¢l punto de vista de su impacto en el cliente y/o la reduccion de costos.

Identificado el proceso se diagnostican las causas que originan el pro-
blema, se cuantifican los sintomas y se formulan las acciones para solucio-
nar el problema y prevenir su reiteracion en el futuro.

La aplicacion de las herramientas y técnicas para analizar y mejorar los
procesos origina efectos beneficiosos para la organizacion:

a) La reduccion de las actividades sin valor agregado disminuye el
numero de tareas ineficaces y los costos.

b) La simplificacion de los procesos y de los subprocesos facilita el
trabajo y la comprension, se acortan los tiempos de procesamiento
y se reducen los costos.

¢) Laeliminacion o disminucion de la burocracia excesiva reduce los
costos

d) Ladisposicion adecuada de las oficinas reduce y agiliza los recorri-
dos fisicos de los trabajos.

¢) La informatizacion permite mejoras que inciden en los niveles de
productividad, calidad, costos y tiempos de respuesta.

f) Las condiciones ambientales Optimas en las que el personal realiza
sus tareas se refleja en una mejor predisposicion laboral.

g) El proceso de henchmarking le proporciona a la organizacion la
posibilidad de acceder a las mejores practicas para incorporarlas a
su propia empresa.

Reingenieria significa disefiar organizaciones flexibles a fin de adaptar-

se rapidamente a las condiciones cambiantes del mercado, y que, al mismo
tiempo, sean agiles, competitivas innovadoras y enfocadas al cliente. No
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pretende mejorar los procesos existentes, dado que la reingenieria signi-
fica operar sin ningtin preconcepto, sin dar nada por sentado y evitar los
supuestos que la mayoria de los procesos tienen arraigados.

La informética en la actualidad le permite a las organizaciones analizar
su potencial y visualizar su aplicacion para el desarrollo de nuevos proce-
sos y la busqueda de problemas a resolver.

El mejoramiento de la calidad, logrado mediante la eliminacion de las
causas de los problemas en el sistema, lleva como consecuencia logica a
aumentar la eficiencia, mejorar la productividad, y reducir los costos.

Como valor muy importante a tener en cuenta hay que apreciar que la
mayor ventaja competitiva de una empresa es la fuerza de trabajo correc-
tamente capacitada e identificada con los objetivos de la organizacion. En
consecuencia, el entrenamiento y la capacitacion del personal constituyen
una inversion.
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