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CAPITULO 8

METODOLOGIA DE DISENO

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

e |dentificary diferenciar distintos enfoques meto-
dolégicos en materia de disefio.

* Analizar en detalle los métodos del ciclo de vida,
de mejora continua y de disefio base cero.

e Reconocer las situaciones en que es aplicable
cada uno de los métodos analizados.

= Entender el disefio como cambio y, por lo tanto,
reflexionar acerca de las condiciones que deben
darse para que su puesta en practica tenga éxito.




8.1. Distintos enfoques de disefio

La propuesta de disefio de este libro, tal como esta defini-
da en el Capitulo 1, parte desde la administracion y se apo-
ya —con una finalidad pedagdgica— en una visidn sistémica
de la organizacion. En el desarrollo se ha centrado la aten-
cion en los procesos operativos, asi como en los de planea-
miento y control y en la estructura organica que soportara
dichos procesos, todo ello considerando la creciente in-
fluencia de la tecnologia sobre la organizacion.

Segun Hickmany Silva (1991, 27), las transformaciones
empresarias importantes revelan instancias clave:

“En primer término hay un periodo prolongado de cambio acu-
mulativo, una serie de transiciones definidas desde una época a
otra. Durante cada época las organizaciones ajustan los enfo-
ques, los métodos y las filosofias y las orientaciones existentes pa-
ra adecuarlos a las necesidades de un ambiente evolutivo, pero
[finalmente] tales transiciones solo producen beneficios margi-
nales. En segundo término, cuando un periodo de cambio acu-
mulativo de varias épocas concluye su aceleracion y comienza a
disminuir su ritmo, surge la oportunidad de apartarse funda-
mental y ampliamente (...) del pasado. Las formas antiguas no
desaparecen de la noche a la mafana, sino que proporcionan
un terreno fértil a partir del cual pueden florecer otras nuevas.
En tercer término, la transformacion inaugura una nueva serie
de transiciones y de épocas durante las cuales las personas se
ajustan al nuevo enfoque a la luz de las condiciones que evolu-
cionan continuamente”.

En el sentido expuesto, la tarea de disefio parte del re-
conocimiento de una realidad interna y externa a la orga-
nizacion y de ciertos propositos a cumplir mediante la es-
pecificacion de la estructura y los procesos. Pero cuando
gueramos poner en practica dichas especificaciones inicia-
remos un cambio que podra tener distintas caracteristicas,
como vimos en la cita anterior, pero que necesariamente
presentara dificultades y requerira ciertas condiciones que
se analizaran en el final de este capitulo.
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La complejidad del fenGmeno organizativo y, por qué
no decirlo, el aspecto econdmico asociado al trabajo en el
ambito de las empresas han estimulado la inclinacion de dis-
tintas profesiones a establecer especificaciones para el di-
sefio organizacional. Asi, por ejemplo, los sociélogos abor-
danelanalisisde las relaciones de podery de los mecanismos
de diferenciacion de roles, mientras que los psicologos tra-
tan el ajuste de la personalidad a los requerimientos del
puesto, o los ingenieros estudian los procesos y las relacio-
nes con la perspectiva de su disciplina.

El proposito de este punto no es desarrollar los enfo-
ques del disefio desde las distintas profesiones, sino centrar-
nos en la consideracion de los diversos enfoques de disefio
disponibles dentro de la administracion, y, en tal sentido,
nos parece interesante partir de la diferenciacién que so-
bre ellos realizan los profesores Mohrman y Cummings
(1991, 113), y que representan con el siguiente grafico:

Cambio limitado _ Cambio amplio

Incertidumbre baja Minacion | Imitacion Disefio Incertidumbre amplia

Pequefia divergencia deldisero | deotras | debase Gran divergencia del
acual | organizaciones|

del statu quo 9 statu quo

Los autores identifican tres enfoques principales para
el disefio, considerando la magnitud de los cambios a in-
troducir, el nivel de incertidumbre implicito en su aplica-
cion y el grado en el cual estos cambios se alejan del statu
quo. En el extremo izquierdo del grafico tenemos el enfo-
gue mas sencillo, que implica un perfeccionamiento del di-
sefio existentey, por lo tanto, un cambio muy acotado y bas-
tante certeza respecto de su puesta en practica. El segundo
enfoque, mas profundo en cuanto a las modificaciones y al
grado de cambio que supone, radica en la utilizacion de di-
sefios ya probados en otras organizaciones. El método mas



METODOLOGIAS DE DISENO

complejo esta representado por el disefio base cero, que
implica la creacion de una organizacién completamente
nueva que altera el statu quo y, por ende, genera gran in-
certidumbre.

La afinacion del disefio actual consiste en el mejoramien-
to del disefio actual y generalmente supone la realizacion
de cambios parciales efectuados en forma incremental. Es-
te enfoque resulta aplicable cuando se detectan problemas
y limitaciones en el funcionamiento del actual disefio, pe-
ro no existe la necesidad de un cambio de fondo, es decir
que se disefa o redisefia dentro de los limites de la organi-
zacion existente y utilizando la técnica de resolucién de
problemas, mediante la realizacién de un diagnéstico y la
correccion de las dificultades detectadas.

Este enfoque de disefio, largamente utilizado y que po-
driamos denominar “tradicional”, resulta aplicable cuando
el disefio vigente satisface las necesidades técnicas y huma-
nas, asi como los requerimientos del medio, pero en nues-
tros dias es dificil imaginar esta situacion en un contexto
caracterizado por el cambio tecnoldgico y la competitivi-
dad. Muchos directivos y analistas adhieren a este enfoque
con el argumento de que es una solucién rapida que no re-
quiere muchos recursos, pero cuando lo que precisa la or-
ganizacién es un cambio profundo, aplicar esta metodolo-
gia resulta un remiendo que no solucionara los problemas
y a la larga significara un desperdicio de tiempo y medios.

El segundo de los enfoques es denominado por Mohr-
man y Cummings de imitacion de otras organizaciones; en es-
te caso existen innovaciones que han resultado exitosas y
gue el disefiador estima que pueden remediar los proble-
mas detectados en el diagnostico. Esta técnica, facil de re-
lacionar con el benchmarking o método de las mejores préac-
ticas, propone una mirada fuera de la organizacion para
aprender de los mejores y, de ese modo, reducir el costo
de la innovacién y el tiempo de disefio.
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Sin embargo, la imitacién puede ser riesgosa si el dise-
fador juzga erroneamente la aplicabilidad de lainnovacion
a los requerimientos propios de otra empresa. Cuando se
copia el disefio de un proceso o de una estructura, tambiéen
se introduce una logica distinta del funcionamiento orga-
nizacional. Muchas veces, la innovacion se limita a un pro-
ceso y se descuidan otros aspectos de la organizacion que
requieren cambios para apoyarla.

El tercer enfoque es el de disefio base cero, e implica cam-
biar de manera fundamental la organizacién, ignorando el
disefio actual y sus restricciones. Se lo denomina asi por-
gue supone comenzar con una hoja en blanco para lograr
un diseflo completamente nuevo destinado a alterar los su-
puestosy valoressubyacentes. Por lo tanto, esaplicable cuan-
do existe la necesidad de un cambio radical y se cuenta con
las habilidades requeridas para realizarlo.

La metodologia de la reingenieria es un buen ejemplo
de este enfoque; si nos atenemos a lo que sostienen Ham-
mer y Champy (1994, 33), significa: “(...) empezar de nue-
vo. No quiere decir chapucear con lo que ya existe ni ha-
cer cambios incrementales que dejan intactas las estructuras
basicas. No se trata de remendar nada, de hacer compo-
nendas en el sistema existente para que funcione mejor (...)
Redisefiar una compafiia significa echar a un lado sistemas
viejos y empezar otra vez”.

De los tres enfoques, el de base cero en general es el
mas atractivo para quien disefia, ya que se trata de una ac-
cion creativa liberada de las restricciones del sistema exis-
tente, pero conlleva la inseguridad de cualquier accion
verdaderamente novedosa. Requiere unaclaraapreciacion
de la necesidad del cambio, conocimientos sélidos sobre
el proceso a redisefiar y el compromiso para llevar adelan-
te una tarea que se propone lograr ciertos resultados y for-
mular valores que modificaran la identidad de la organi-
zacion.
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Podriamos agregar, para completar este analisis de los
distintos enfoques de disefio, que Van Gigch (1981) pre-
senta la metodologia sistémica en oposicién al enfoque tra-
dicional que él identifica con la mejoria del sistema exis-
tente. Las principales diferencias entre ambos enfoques
pueden resumirse en la siguiente forma.

e Lavision en el método tradicional es introspectiva,
hacia el interior, mientras que en el enfoque sisté-
mico es hacia el exterior, ya que requiere una com-
prension del contexto, sus influencias y requeri-
mientos.

e En el enfoque tradicional el interés estd puesto en
las causas de los errores o desvios que se pretenden
remediar, mientras que en el enfoque de sistemas
se orienta a los aspectos estructurales y procesales
mas amplios en funcion de un objetivo.

e EIl método tradicional es analitico; trata de aislar el
problemay a partir de alli deducir el disefio que po-
sibilite resolverlo, en tanto que el enfoque sistémi-
co utilizard un método inductivo, para generar nue-
vas ideas.

e En cuanto al resultado de los dos enfoques podria-
mos decir que el tradicional nos permite una mejo-
ria del sistema existente, mientras que el sistémico,
en cambio, nos proporciona un disefio nuevo.

Como vemos, este analisis tiene claras coincidencias con
el propuesto por Mohrman y Cummings. Es facil asociar al
enfoque tradicional el de afinacion del disefio actual, y al en-
foque sistémico, el de disefio con base cero. Por otra parte, los
elementos tomados por Van Gigch en su clasificacion nos
seran Utiles para encuadrar dentro de los distintos enfoques
tres metodologias de disefio usuales en administracion y
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gue desarrollaremos en detalle en los siguientes puntos del
capitulo.

Dichas metodologias son la del ciclo de vida, la de mejo-
ra continuay la de reingenieria. Las dos primeras pueden aso-
ciarse al enfoque tradicional o de afinacion del disefio ac-
tual, mientras que la tercera es, por definicion, un enfoque
de base cero que cumple, ademas, con los requisitos de una
metodologia sistémica en el sentido que le da Van Gigch al
concepto.

La metodologia del ciclo de vida es la tipica expresion del
enfoque tradicional, ya que parte del relevamiento del di-
seflo actual, lo analiza, y presenta un diagndéstico con los
problemas detectados. A partir de alli se formula la propues-
ta del nuevo disefio de acuerdo con los requerimientos y los
pardmetros predefinidos; la vision es exclusivamente hacia
adentro de la organizacion, el interés es solucionar deficien-
cias o errores, el método es analitico deductivo y el resulta-
do es la mejora o el afinamiento del disefio existente.

Con referenciaala mejora continua, podemos decir que
es un enfoque sistémico para mejorar los productos o ser-
vicios de acuerdo con las necesidades y expectativas de
los clientes. Consiste en ejercer cambios sucesivos que
permiten incorporar las mejoras en forma gradual; por
lo tanto, el costo de aplicar este método es mas accesible
gue el de la reingenieria, y su utilizacién mas rapida; por
otra parte, permite conocer si los cambios van en una di-
reccion correcta y, segun eso, realizar reajustes sobre la
marcha.

Ademas, normalmente genera en la organizaciéon un
cierto acostumbramiento al cambio continuo, produce
menor rechazo y la capacitacion es mucho mas sencilla de
asimilar por parte del personal. Si se realizan a concien-
cia los analisis de los objetivos a lograr y los cambios ne-
cesarios, no solo es posible obtener rapidamente resulta-
dos positivos, sino incluso superar las expectativas de los
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clientes, elemento necesario para conseguir calidad. Este
método también es muy utilizado parasatisfacer alos clien-
tes internos.

Latercerametodologia que desarrollaremos sera la rein-
genieria, que, como vimos, por definicién coincide con el
enfoque de disefio con base cero. Mucho se ha escrito a fa-
vor y en contra de la aplicacién de esta técnica y gran par-
te de la controversia sobre su utilidad y consecuencias se
debe al poco conocimiento de sus aspectos metodoldgicos;
como se hamencionado, se denomina “reingenieria” a cual-
quier intento de reorganizacion o de reestructuracion, a
un programa de calidad o a la mera automatizacion de pro-
cesos existentes.

Por lo dicho, trataremos de concentrarnos en los aspec-
tos metodoldgicos ateniéndonos a la propuesta de sus crea-
dores y descartando las ideas de segunda mano, y sobre la
base de que constituye el método por excelencia de dise-
fio a partir de cero. Sin duda, esta condicion ha generado
gran ansiedad entre los participantes de la organizacion
cuando no estan convencidos de la necesidad de un cam-
bio fundamental: “(...) ir méas alla de lo familiar requiere
un salto conceptual a las areas de riesgo e incertidumbre;
sin embargo, tales saltos son esenciales para lograr los cam-
bios en gran escala necesarios en el entorno actual” (Mohr-
man y Cummings, 1991, 118).

8.2. La metodologia del ciclo de vida

La bibliografia disponible en esta materia es, ademas de nu-
merosa, sumamente clara, por lo que a continuacién inten-
taremos efectuar una sintesis orientada a la aplicacién prac-
tica del método en aquellos casos en que s6lo se procura
una mejora del sistema. Aunque en el enunciado de los
distintos pasos del método se hace referencia al andlisis de
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un sistema, la metodologia es asimismo apta para el estu-
dio de estructuras.

Para comenzar, vamos a aclarar que esta metodologia,
también conocida como metodologia tradicional o metodologia
del ciclo de vida del proyecto clasico (tal como la denomina
E. Yourdon), o metodologia del ciclo de vida del desarrollo de sis-
temas (D. Hampton), data de la década de los ’70; no obs-
tante -y a pesar de que desde entonces se han desarrolla-
do otras, algunas de las cuales presentamos mas adelante-,
no ha perdido vigencia para el desarrollo de ciertos pro-
yectos.

Con respecto a cada una de las etapas que conforman
la metodologia es importante destacar que, si bien se pre-
sentan un cierto orden secuencial, en realidad las activida-
des que comprenden se desarrollan o llevan a cabo con un
solapamiento que hace imprecisos los limites.

Esta consideracion no implica una modificacion del or-
den establecido; muy por el contrario, deben tenerse en
claro la secuencia de cada una de las etapas y su cometido
para no obviar ningun aspecto relevante del analisis y del
disefio capaz de restar coherencia al proyecto.

Antes de comenzar con el estudio de las distintas eta-
pas que integran lametodologia, es importante resaltar que
los proyectos de desarrollo de sistemas, si bien pueden en-
cararse ante la necesidad de generar un sistema adn no exis-
tente, en la realidad es muy dificil que asi ocurra. Es mas
factible que su aplicacion surja de una necesidad origina-
da en un problema desencadenado en un sistema que se
encuentra funcionando.

Etapas

La secuencia de las distintas etapas y las actividades que
comprenden se sintetizan en el siguiente cuadro.
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Etapa

Actividades

Resultados

I. Estudio preliminar

— Definicion del

objetivo y alcance
del proyecto
Planificacién de la
tarea

Plan de trabajo

1l. Relevamiento

Recopilacién de an-

tecedentes mediante:

e entrevista

e encuesta 0
cuestionario

» observacion directa

= revision de
documentacion

Informacion sobre el
sistema existente

111. Andlisis

Sistematizacion de
la informacion
Evaluacién técnica

Diagnostico

1V. Disefio

Disefio global
Disefio detallado

Hardware y software
requeridos

Manuales de procedi-
mientos

V. Implementacién

Planificacion
Entrenamiento
Puesta en marcha

Nuevo sistema fun-
cionando

Etapa I. Estudio preliminar

Expuestas las necesidades y expectativas de los directivos
de la organizacion, el analista (interno o externo) al que
fue asignado el proyecto iniciaré su trabajo con el propési-
to de estudiarlas y, en funcion de ello y de las caracteristi-
cas de la organizacion en cuestion, definir los objetivos y el
alcance del trabajo y, a partir de alli, el plan de trabajo se-
gun se describe a continuacion.
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Para arribar a estas definiciones, deberéa recabar infor-
macion acerca de la organizacion en cuanto a objetivos, po-
liticas, estructura, sistemas vigentes, contexto en el que se
desenvuelve, etc. Todos estos datos los obtendrd mediante
entrevistas que pueden abarcar al personal directivo, eje-
cutivo e incluso a los usuarios directos, de ser necesario.

Con ello, el analista debera ser capaz de definir clara-
mente el objetivo y el alcance del proyecto encomendado y
evaluar la factibilidad de llevarlo a cabo desde los siguien-
tes puntos de vista:

e Econdmico, evaluando beneficios vs. costos conside-
rando los costos del estudio de sistemas, del equipa-
miento requerido, de los usuarios necesarios y del
mantenimiento;

e técnico, evaluando si el equipamiento existente pue-
de soportar el nuevo sistema o si hay tecnologia dis-
ponible en el mercado que pueda servir a los fines
perseguidos;

e cultural, realizando encuestas con las que podréa ad-
vertir la predisposicion de directivos, ejecutivos y
usuarios en cuanto al apoyo que brindaran al desa-
rrollo del proyecto. Esto es sumamente importante,
sobre todo si se tiene en cuenta que la implementa-
cion de muchos sistemas fracasa debido a las resis-
tencias que ofrecen los usuarios. Por lo tanto, es fun-
damental la habilidad del analista para hacer
participes, involucrar y comprometer a los distintos
usuarios en el desarrollo del proyecto.

También debe considerarse la limitacion que represen-
ta realizar un estudio de factibilidad en esta instancia de la
metodologia, por lo que hay que tener en cuenta que sim-
plemente permitird obtener un panorama general de don-
de se esta situado.
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Definidos estos aspectos, se elaborara un informe que
sera presentado a los directivos con el objeto de establecer
la concordancia entre los propésitos y necesidades defini-
dos por la organizacion y la interpretacion efectuada por
el analista. El informe ird acompafiado de una resefa acer-
ca de los estudios de factibilidad realizados junto con las
conclusiones respectivas.

Unificados los criterios con los directivos, el analista con-
tinuara con su tarea desarrollando el plan de trabajo con
la determinacion de los tiempos (inicio y finalizacion) del
proyecto y los recursos necesarios para llevarlo a cabo.

Cabe aclarar que, en esta instancia, si bien se planifica
todo el proyecto, la mayor predictibilidad corresponde a las
etapas de relevamiento y analisis; presentado el diagndstico,
la direccion puede decidir no continuar con el proyecto.

Para llevar a cabo esta tarea de planeamiento, el analis-
ta cuenta con el soporte de diagramas tales como GANTT,
PERT, CPM, Cronogramas, etc.

Como producto de esta etapa se obtiene el plan de tra-
bajo, que contendra:

e objetivos y alcance definidos en la etapa anterior;

« andlisis de factibilidad definido en la etapa anterior;
e metodologia a desarrollar;

e plan de trabajo;

e equipo de sistemas que intervendra en el proyecto;
e recursos humanos y materiales requeridos.

Etapa II. Relevamiento

El objetivo de esta etapa consiste en recopilar anteceden-
tes acerca de las caracteristicas del sistema tal como esta
operando en ese momento, determinar disfunciones y ne-
cesidades no satisfechas, siempre teniendo presentes el ob-
jetivo y alcance definidos antes.
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Para efectuar este relevamiento, el analista debera re-
cabar informacion, que obtendra a través de distintas
técnicas.

Entrevista: consiste en una reunion cara a cara del ana-
lista con usuarios, ejecutivosy directivos. Otorga la po-
sibilidad de ahondar en los datos que suministra el
entrevistado en el mismo momento en que se lleva a
cabo. Su principal desventaja es el tiempo que deman-
da su desarrollo, por lo que suele utilizarse s6lo para
completar informacion recogida mediante encuestas,
reservandose su uso pararecabar informacion del per-
sonal ejecutivo y directivo de la organizacion.

Para que la entrevista resulte efectiva se deben esta-
blecer previamente algunas condiciones, como por
ejemplo: definicion del objetivo, determinacion de
su duracion, elaboracién de un temario, concerta-
cion por adelantado de fecha y tema a tratar, resu-
men para el entrevistado.

Encuesta o cuestionario: consta de una guia de pregun-
tas y/o planteos formulada por escrito y distribuida
entre los agentes. Se reparte preferentemente entre
todos los participantes, ya que esta técnica permite
salvar la principal desventaja de la entrevista, que,
por las limitaciones de tiempo, no puede ser utiliza-
da masivamente. En general, las encuestas son ano6-
nimas, por lo que su principal desventaja es que no
permiten captar ciertas actitudes que si se obtienen
en las entrevistas. Los cuestionarios deben ser bre-
ves, de facil lectura y acompafiados de un instructi-
vo para que sean completados en tiempo y forma
por los usuarios.

Observacion directa: esta técnica consiste en la visuali-
zacion por parte del analista de como se desarrollan
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las actividades desde el mismo lugar de la accion.
Por lo general se la utiliza como complemento de
las dos técnicas anteriores, ya que una de sus prin-
cipales desventajas es el riesgo de alteracion del nor-
mal desarrollo de las actividades ante la presencia
de alguien que habitualmente no forma parte del
plantel, lo que puede provocar una vision distorsio-
nada de la realidad. No siempre la participacion del
analista es pasiva sino que también puede intervenir
en la ejecucion de una o mas tareas.

e Revision de documentacion y antecedentes: se trata de ana-
lizar los registros y los manuales existentes, asi como
también de estudiar el tipo y contenido de soportes,
el volumen utilizado por periodo, etc. Esta técnica
tiene como limitacion los desvios que pueden exis-
tir entre lo disefiado y lo ejecutado y la falta de man-
tenimiento de los sistemas, por lo que no deberia
ser la Uinica fuente de relevamiento usada por el ana-
lista, aunque puede constituir una guia para obte-
ner la informacidon que se necesita.

Estas técnicas deben combinarse segun el tiempo y los
recursos disponibles, ya que ninguna de ellas, como se des-
prende de lo expuesto, es lo suficientemente abarcativa co-
mo para dar resultados en forma aislada.

La informacion que hay que obtener, basicamente, en
el caso de un sistema administrativo, se refiere a:

e objetivo y alcance del sistema, procesos que com-
prende, usuarios que lo llevan a cabo, medios que
se utilizan;

e volumen, frecuenciay tiempos de operacion del sis-
tema;

e entradas requeridas por el sistema e informes que
genera, incluida la manera en que se presentan;
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e controles que se realizan;

e relacién o interrelacién con otros sistemas y con el
ambiente o contexto;

e normas de procedimiento y de control interno que
contempla el sistema;

e soportesy archivos existentes;
e equipamiento informatico (hardware y software).

Etapa Ill. Andlisis

El objetivo de esta etapa es evaluar los sistemas administra-
tivos y producir un diagnéstico y propuestas de soluciones
a incorporar al nuevo disefio.

Obtenida la informacion a través de las técnicas sefiala-
das, debe realizarse su ordenamiento, que tiene que permi-
tir una recuperacion clara e inmediata de los datos que se
requieran. Esta tarea recibe el nombre de sistematizacion de
la informacion y puede efectuarse mediante la utilizacion de
distintos diagramas: de bloque (global y/o detallado), de
interdependencia sectorial, cursograma. Cabe aclarar que
estos diagramas se usan también en el disefio de los nue-
VOS sistemas.

Luego de compatibilizada y sintetizada la informacion,
se lleva a cabo la evaluacion técnica, que tiene por finalidad
determinar la efectividad y eficiencia del sistema en cues-
tion, las consideraciones en materia de control interno que
contemplay los informes de gestion que genera para la to-
ma de decisiones. Ademas, se evaluara la estructura que so-
porta el sistema en cuanto a quiénes realizan los distintos
procesos, cantidad de usuarios que intervienen, capacita-
cion o grado de conocimiento que poseen y adecuacion de
soportes y archivos a las necesidades del sistema.

El producto de esta evaluacion técnica es el diagnostico,
gue, a esta altura, no es mas que la formalizacion del ana-
lisis en un instrumento que sera presentado a los directi-
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vos, ya que el proceso en si es desarrollado por el analista
simultaneamente con el relevamiento y la sistematizacion de la
informacion.

El diagnostico se acompafia con distintas opciones o
propuestas formuladas por el analista, que contemplan los
requerimientos del nuevo sistema, con el objeto de que,
luego de ser explicadas a la direccion, esta otorgue el aval
suficiente para disefiar el futuro sistema.

Etapa IV. Disefio

De acuerdo con el informe de diagnadstico, en esta etapa se
comienza a trabajar con el nuevo sistema. Aqui, vale hacer
una distincion entre dos instancias del disefio, ya que se
empieza a trabajar con una idea abarcativa del sistema en
general, para luego ir descendiendo hasta conseguir el di-
sefio de las particularidades y dejarlo en condiciones de ope-
ratividad. Estas dos instancias reciben, respectivamente, los
nombres de disefio global o general y disefio detallado.
Podriamos decir que el disefio se comienza con el de-
sarrollo global del nuevo sistema, en el que se determinan
sus caracteristicas de funcionalidad sin establecer las espe-
cificaciones de aplicacién. Esta etapa tiene por finalidad
gue se comprenda la logica del nuevo sistema.
Basicamente, se deberan contemplar los objetivos y alcan-
cesy la definicion sintética del sistema mediante un esquema
gque permita establecer entradas, procesos, salidas y archivos.
Para desarrollar estos aspectos, el analista puede apro-
vechar las ventajas que genera el uso de los diagramas. De
los mencionados en la etapa de analisis, en esta instancia
se utilizara el diagrama de bloque (global y/o detallado).
Antes de comenzar con el disefio detallado debera cum-
plirse con una nueva instancia de aprobacién por parte de
los directivos. Este paso consiste en la determinacién de la
factibilidad del proyecto, considerando los mismos aspectos
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gue los desarrollados al referirnos a la primera etapa de la
metodologia. Téngase en cuenta que a esta altura del pro-
yecto, sin ser definitivos, los calculos que se hagan revesti-
ran una mayor precision.

Aprobado el disefio global, se determinaran las especi-
ficaciones necesarias para que el sistema relna caracteris-
ticas de operatividad. Puede decirse que el disefio detalla-
do consiste en la conversion del disefio l6gico en el disefio
fisico del sistema. Esto es:

e disefio del software requerido para llevar a cabo los
procesos;

e especificacion del hardware necesario para operar el
sistema;

e elaboracion de manuales de procedimientos;

e disefio y elaboracion de manuales de soportes y ar-
chivos.

Para obtener estos “productos”, el analista cuenta con
el apoyo de las herramientas que también indicamos en la
etapa de analisis: diagrama de interdependencia sectorial,
cursograma, etc.

Etapa V. Implementacion

Esta es la etapa en la cual el sistema es puesto en funciona-
miento para reemplazar al anterior. Para que se concrete
en forma efectiva y eficiente, es preciso desarrollar una se-
rie de actividades.

e Planeamiento de la implementacion: consiste en el es-
tablecimiento y determinacion de tiempos y recur-
s0s necesarios, para lo cual deben programarse las
actividades indispensables utilizando las herra-
mientas sefialadas en la etapa 1 (diagramas GANT,
PERT, CPM, Cronogramas). Asimismo, deberan efec-
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tuarse la carga inicial de datos, las instalaciones de
apertura, etc.

e Entrenamiento: capacitacion del personal asignado en
la utilizacion de los nuevos sistemas. Previamente se
entregaran los manuales correspondientes y, sobre
la base de su lectura, se desarrollaran programas pa-
ra la explicacién de su contenido y forma de uso.

e Puestaen marcha: el reemplazo del sistema puede asu-
mir, basicamente, dos formas: ser un proceso gra-
dual que trabaja en “paralelo” con el sistema ante-
rior hasta que el nuevo redina todas las caracteristicas
de operatividad necesarias y se deje sin efecto el an-
terior o, de tratarse de un sistema que no existia, rea-
lizar las pruebas de funcionamiento del procedi-
miento y equipos.

A partir de alli, el sistema comenzara a funcionar bajo
responsabilidad del usuario, pero contando, durante un
lapso, con el apoyo del analista para consultas y ajustes que
sean necesarios.

8.3. El método de mejora continua

La mejora continua es una metodologia para mejorar pro-
ductos o servicios, en concordancia con las necesidades y
expectativas que los clientes tienen de ellos. En palabras de
Richard y Chang (1995, 7): “El resultado final es un medio
mas rapido, mejor, mas eficiente o efectivo para producir
un servicio o un producto”.

En un mundo globalizado y sumamente competitivo s6lo
sobrevive aquel que mantiene una disponibilidad continua
hacia el cambio, con el objetivo de cubrir las necesidades de
los clientesy, si es posible, superar sus expectativas; ambos as-
pectos constituyen lo que llamaremos requerimientos. Nuestros
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clientes pueden ser personas, grupos o empresas que solici-
tan nuestros productos o servicios, y podemos clasificarlos
como externos o internos, segun sean parte, o no, de la or-
ganizacion.

El producto puede ser ademas servicio o informacién que
se produce para satisfacer la solicitud de los clientes. Para ob-
tener este producto, hay que realizar un proceso, a partir de
determinados insumos (informacion, materiales y recursos).
El proceso es la suma de las tareas ejecutadas para convertir
los insumos en productos; dichas tareas pueden agregar valor
0 no. Las tareas con valor agregado son las que permiten obte-
ner el resultado deseado; sin ellas no se puede lograr el ob-
jetivo. Las tareas sin valor agregado son las que se realizan adi-
cionalmente, pero que no aportan valor al resultado e incluso
pueden constituir un obstaculo para lograrlo.

Esmuyimportante conocer los requerimientos del clien-
te, no sélo en cuanto a la necesidad, sino, especialmente,
a las expectativas de como se debe cubrir esa necesidad. Es-
te conocimiento o feedback debe ser continuo, para mante-
ner actualizado el funcionamiento de la cadena proveedor-
productor-cliente.

| Proceso con valor agregado |

Requerimientos Requerimientos

Insumos Productos

Productor | —————— 3= ;
Proveedor Clientes

< > < >
Feedback Feedback

Para lograr un feedback efectivo es necesario comunicar-
se continuamente con el cliente, a fin de verificar si los pro-
ductos satisfacen sus requerimientos, si €sos requerimien-
tos estan cambiandoy, de ser posible, deducir como superar
sus expectativas.
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Existe una predisposicion a imaginar los requerimien-
tos del cliente, y esto es incorrecto, ya que puede conducir
a realizar cambios innecesarios, gastando tiempo y dinero
en ello. Antes de iniciar un proceso de mejora, es necesa-
rio obtener feedback realmente valido; luego, el método per-
mitird mejorar el producto de modo de satisfacer los cam-
biantes requerimientos.

Sabremos de nuestro éxito, por el aumento de la satisfac-
cion del cliente. El feedback se debera aplicar también a la re-
lacion productor-proveedor. No podemos estar a la espera del
feedback, sino que es esencial incorporarlo como parte de nues-
tro proceso, a través de encuestas, preguntas y otros medios.
No es posible mejorar el requerimiento sin evaluar la calidad
y la eficiencia del producto generado.

Veremos en detalle los elementos béasicos del método
que, aplicados en forma continuay ciclica, nos permitiran
incorporarlos naturalmente a nuestros procesos Para ello
utilizaremos el modelo samMmE (Richard y Chang, 1995, 19),
sigla que representa las etapas de la mejora continua: Selec-
cionar, Analizar, Medir, Mejorar y Evaluar.

El método deberé adaptarse a las necesidades particula-
res de cada empresa, eliminando las tareas que consideren
innecesarias 0 ya conocidasy profundizando en aquellas que
se consideren importantes. Es probable que sea necesario
volver atras en alguna etapa, para mejorar o revisar algun
punto donde se haya detectado un error.

Etapa I. Seleccionar

Determinar requerimientos para clientes
principales o mas representativos

Primero hay que tener en claro quiénes son los princi-
pales clientes, tanto externos como internos. Es mas facil
determinar los clientes externos clave, por ejemplo a través
de un proceso Aec (normalmente se cumple la regla de que
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el 80% de la facturacion corresponde al 20% de los clientes);
en cambio es mas dificil determinar cuéles de los clientes
internos son los que influyen mas en la satisfaccion de los
clientes externos.

Para ello es ideal apoyarse en el intercambio de ideas
entre los sectores de la organizacion. Luego de obtener
la lista de los clientes clave, serd necesario determinar
cuales son sus requerimientos; se podra obtener un indi-
cio importante a partir de sus reclamos, devolucionesy/o
quejas.

Los requerimientos de los clientes normalmente giran
en torno de: puntualidad en la entrega, cumplimiento en
la cantidad solicitada, precios razonables, calidad del pro-
ducto o servicio, continuidad en la produccion, flexibilidad
ante el cambio de especificaciones, disponibilidad de stock,
entre otros aspectos.

Para obtener los reales requerimientos de los clientes,
se utilizan herramientas ya comentadas al hablar del méto-
do del ciclo de vida. Los pasos a seguir son:

e identificar las areas de requerimientos de los clientes, rea-
lizando una lista de aquellos puntos que se conside-
ran importantes, que luego se revalidaran con algu-
nos clientes top;

= elaborar cuestionarios para obtener un feedback preci-
s0, con preguntas faciles de responder y que dejen
abierta la posibilidad de que se agreguen aspectos
no tenidos en cuenta;

e encuestar a los clientes, toda vez que sea posible, en for-
ma personal, de modo de precisar mejor los verda-
deros requerimientos;

e incorporar el feedback, procesando y tabulando las res-
puestas obtenidas para determinar cuales son las
areas donde hacen falta mejoras.
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Decidir cudl sera el proceso a mejorar

Una vez que se conocen los requerimientos, se puede
identificar con mayor precision el proceso a mejorar en pri-
mer término o con mayor urgencia. Para eso, hace falta:

confeccionar una lista de los procesos relevantes de acuer-
do con las sugerencias del equipo y con limites cla-
ros; no podra implicar un sistema completo, ni ser
Gnicamente una tarea;

establecer los criterios de seleccion, como las criticas de
los clientes, el seguimiento de cambios ya realizados,
el valor agregado para el cliente, los beneficios a par-
tir de la mejora, etc.;

identificar la relacion entre criterios y procesos comparan-
do los seleccionados, y armar un formulario de se-
leccion;

seleccionar un proceso para su mejoramiento, evaluando
cual satisface en mayor grado los criterios.

Etapa Il. Analizar

Documentar el proceso actual

Para mejorar un proceso hace falta conocerlo, por lo
tanto es necesario documentarlo tal cual es. Para ello se
debera:

enumerar las tareas mas importantes para obtener el
producto, definiendo los insumos y operaciones in-
cluidos en él; posteriormente se seleccionan no mas
de 10 tareas importantes identificando las operacio-
nes o decisiones que las enlazan; las preguntas que
permitirdn establecer esta lista son del tipo: ;qué
pasa a continuacion?, ;es necesario tomar alguna
decisidn antes de esta tarea?, ;qué autorizacion es
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necesaria antes de continuar?, ;qué es lo que no se
logra con estas tareas?;

e crear un diagrama de flujo del proceso, para lo que es
necesario representar graficamente paso a paso el
proceso relevado en forma sencilla; mediante el ané-
lisis del diagrama se podran detectar las tareas que
generan valor agregado y las que no agregan valor;
estas Ultimas constituyen oportunidades de mejora-
miento inmediato.

Establecer las medidas necesarias del proceso

Medir los insumos, los recursos y los resultados del pro-
ceso es uno de los puntos basicos para obtener resultados
positivos. Para ello es necesario definir criterios de medi-
cion sin perder de vista que el objetivo es la satisfaccion de
las necesidades y expectativas del cliente. Los tipos basicos
de mediciones son:

e medicion del insumo (proveedor) o estimacion en fun-
cion de estandares; se establecen cantidades y cali-
dades de los insumos requeridos, y frecuencias y ho-
rarios en los que debemos recibirlos;

« mediciones del proceso (productor), que manifiestan si
el proceso se cumple en forma satisfactoria o no; los
parametros son los tiempos para obtener cada com-
ponente del producto o servicio, la cantidad y cali-
dad de los insumos, etc.;

e mediciones del resultado (cliente), que indican si el
cliente estéa satisfecho o no; son las que expresaron
los clientes en las encuestas.

Determinar las mediciones del resultado

Es mejor disponer de pocas mediciones significativas,
gue de muchas irrelevantes, por lo tanto hay que tener en
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cuenta: medir pocos elementos, destinar poco tiempo a ca-
da medicidn y, sobre todo, no medir los elementos equivo-
cados. Una vez consideradas todas las ideas posibles, deter-
minar cuéles son las estimaciones mas decisivas para lograr
el objetivo, luego visitar a algunos de los clientes mas im-
portantes y obtener su conformidad.

Etapa Ill. Medir

Durante esta etapa, se podra determinar si estas medidas
del proceso interno y del insumo eran las mejores a tener
en cuenta, analizandolas sobre una base de continuidad.

Recopilar datos de referencia sobre los resultados

Con larecopilacién se podra conocer la eficacia del pro-
ceso y de las tareas que satisfacen los requerimientos del
cliente; para ello, se deberan disefiar hojas de verificacion
gue permitan realizar las comparaciones.

Identificar las deficiencias en los resultados del proceso

Los problemas detectados en el proceso son los respon-
sables de la insatisfaccion de los clientes; para eliminarla,
es necesario identificar y solucionar dichas dificultades en
cada tarea relevante de un proceso de trabajo (por ejem-
plo, suprimir aquellas tareas sin valor agregado).

e Utilizar una matriz de areas con problemas: entre los pro-
blemas mas habituales estan: falta de procedimien-
tos, demora considerable en la ejecucion, inexisten-
cia de responsable para una tarea, desperdicio de
recursos, falta de capacitacion, deficiencia o ausen-
cia de comunicacion, responsabilidades diluidas o
compartidas; estos puntos detectados serian las co-
lumnas, y las tareas relevantes analizadas serian las
filas de la matriz.
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e Analisis de la matriz de areas con problemas: se deben
tomar en cuenta las tareas con problemas de mayor
relevancia para trabajar en el mejoramiento; esto
permite identificar, ademas, tareas sin valor agrega-
do, que podrian ser eliminadas.

Etapa IV. Mejorar

Fijar las metas de mejoramiento del proceso

El proceso de mejoramiento debe ser aplicado de mane-
ra continua. En otras palabras, es necesario fijar metas, cum-
plirlas y fijar nuevas metas. Esta etapa del método permite
identificar oportunidades de mejoramiento, enfocarse en los
resultados y verificar si se estdn haciendo bien las cosas.

e Descubrir necesidades y oportunidades de mejoramiento:
comparar las deficiencias detectadas con los reque-
rimientos del cliente para luego separar las tareas
sobre las cuales se va a trabajar y determinar cuéles
son las oportunidades de mejora.

e Confirmar el nivel deseado de resultados del proceso: co-
nociendo los resultados que esperan los clientes, es
posible fijar objetivos para superar esta expectativa
y aumentar la satisfaccion.

e Determinar los requerimientos de cumplimiento para el pro-
veedor: fijar los niveles deseados y lograr un acuerdo
con los proveedores; si alguno de ellos no puede
cumplir con los nuevos objetivos, habrd que verifi-
car si no son demasiado ambiciosos, cambiar de pro-
veedor, o0 incorporar uno nuevo para complemen-
tar al existente.

Desarrollar y realizar las mejoras sobre una base de ensayo

Para disefiar las mejoras a realizar, se utilizan los datos
obtenidos en las etapas anteriores, como causas de los pro-
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blemas del proceso, oportunidades identificadas y priori-
zadas, etc., para luego ensayar en pequefia escala a modo
de pruebay recopilar datos sobre las medidas clave del pro-
ceso.

e Identificar la causa de los problemas del proceso: una vez
identificada el area del problema, es necesario pre-
guntar la causa, mediante un analisis causa-efecto,
partiendo del efecto (que seria el problema).

e ldentificar y priorizar oportunidades para simplificar y/o
mejorar el proceso: es el momento de eliminar las ta-
reas sin valor agregado o reducir las actividades den-
tro de los pasos de los procesos.

» Elegir las mejores soluciones conocidas: la mejor solucion
es aquella que satisface los requerimientos con el
menor costo y/o en el menor tiempo posible; ade-
mas, encarar los cambios que se pueden ejercer con
poco esfuerzo, y postergar el resto.

e Ensayar en pequefia escala a modo de prueba: antes de in-
cluir los cambios en los procedimientos estdndar de
operacion, es conveniente realizar ensayos o pruebas.

e Recopilar datos sobre las mediciones clave del proceso: en
este punto de la metodologia habra sefiales que res-
paldaran o no los esfuerzos para mejorar.

Etapa V. Evaluar

Aunque se hayan detectado los problemas y realizado cam-
bios, el mejoramiento no estd terminado hasta que no se
sabe cual seré el nivel de satisfaccion del cliente. Para ello,
es necesario:

e determinar el impacto de las mejoras en el proceso, es decir,
comprobar si los cambios han reducido o eliminado
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las areas de problema detectadas de manera tal que
satisfagan los requerimientos del cliente; para poder
evaluarlo hace falta: solicitar feedback del cliente selec-
cionado, durante el periodo de ensayo; reexaminar los da-
tos relacionados con los objetivos de mejora y perfeccionar
las mejoras donde sea necesario;

e estandarizar el proceso y verificar el mejoramiento reali-
zado; una vez logrados los objetivos, hay que evitar
que se reviertan, para ello se debe: comunicar el flu-
jo del proceso mejorado y las nuevas pautas de operacion;
impartir la capacitacion necesaria sobre el nuevo proce-
so; recopilar feedback actual del cliente y del proveedor;
mantener y mejorar continuamente los beneficios de los re-
sultados.

8.4. La reingenieria

La reingenieria de procesos o de negocios, como también
se la denomina, es una metodologia desarrollada en 1994
por Michael Hammer y James Champy en su libro
Reingenieria, y como dijimos en el punto 8.1, se trata de un
enfoque de disefio base cero. Ladenominacion hasido apli-
cada en forma indiscriminada, e inapropiadamentemente,
a cualquier tipo de programa de cambio 0 mejoramiento
del management; por eso no debemos sorprendernos cuan-
do alguno de ellos no cumple con el cometido de la rein-
genieria.

Para precisar de qué estamos hablando, proponemos la
siguiente definicion: la reingenieria significa pensar en los fun-
damentos de los procesos de un negocio (qué hacemos y como lo ha-
cemos) y redisefiarlos radicalmente para obtener una mejora signi-
ficativa en el rendimiento de la organizacion en términos de costo,
calidad y servicio. Para profundizar la definicion analicemos
las palabras clave.
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e Fundamentos son las cuestiones basicas de la empre-
say sumodo de funcionar; deben explorarse sin nin-
gun preconcepto ni atadura con los procesos actua-
les, olvidando lo que fue y concentrandose en lo que
debe ser.

e Por procesos se entiende una secuencia de activida-
des que agregan valor para el cliente. Deben pen-
sarse en términos de estados iniciales y finales, y con-
siderar que generalmente atraviesan los limites
funcionales; los enfoques tradicionales, en cambio,
dirigen el analisis hacia la habilidad y el rendimien-
to de los distintos puestos o sectores.

e Redisefar en forma radical significa llegar hasta la
raiz de las cosas: descartar las estructuras y los pro-
cedimientos existentes e inventar nuevas maneras de
realizar el trabajo. Es un error comdn pensar que es-
to se logra con sélo incorporar tecnologia para au-
tomatizar procesos existentes; la tecnologia debe
usarse creativamente para llevar a cabo cosas distin-
tas de las que haciamos.

e El adjetivo significativo aplicado a la mejora del ren-
dimiento establece una marcada diferencia respec-
to de las mejoras incrementales o marginales. Toda
la empresa debe estar convencida de la necesidad
de agregar valor para el cliente mediante aumentos
espectaculares en la calidad de los productos, en la
reduccién de costos y en la eficiencia del servicio.

Para permitir a la empresa afrontar los desafios de la
competitividad, la apertura de los mercados, los cambios
en los gustos de los consumidores y la revolucion tecnolo-
gica, la aplicacion de la reingenieria necesariamente tiene
gue ser drastica, tanto en el grado de cambio de los proce-
sos como en los resultados.
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Por definicidn, entonces, la reingenieria va mas alla de
la mera reorganizacion que pretende reducir la dotacion
de personal, de la automatizacion a secas de los procesos
existentes y de los programas de calidad; el mismo Ham-
mer dice que reingenieriay calidad total son diferentes, pe-
ro complementarias: la calidad se propone mejorar lo que
estamos haciendo, mientras que la reingenieria trata de
reinventarlo.

Etapas

Dados los conceptos basicos del método, entraremos aho-
ra en el tema de cdmo ponerlo en accién. En la bibliogra-
fia disponible —por ejemplo, Johansson (1993), o Morris y
Brandon (1994)-, encontramos distintas etapas que deben
seguirse en un proyecto de reingenieria. Las que aqui pro-
pondremos no difieren en lo sustantivo, pero proponen
una sintesis orientada a la aplicacion practica del procedi-
miento. El grafico siguiente muestra las diversas etapas y la
secuencia en que se desarrollan; a continuacion se anali-
zan y se sefalan el proposito y las actividades de cada una.

b -
? | A X
i Diserio + Transformacion

= .
Movilizacion J. Identificacion H Eleccion
A

Etapa I. Movilizacion

Esta etapa preliminar comienzacon el desarrollo de un con-
senso de los ejecutivos sobre las metas y los objetivos que
justifican el proceso de reingenieria. Como la denomina-
cion lo indica, tiene por finalidad estimular a las personas
gue van a realizar la tarea. Dara como resultado la consti-
tucion del equipo y la definicion del programa de trabajo.
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Las actividades que comprende son: armar el equipo de
trabajo integrado por los especialistas en la metodologia y
la contraparte asignada por los sectores involucrados que
aportaran su conocimiento de los procesos del negocio.
Hay que tener en cuenta que los participantes deben po-
seer una buena dosis de imaginacion y capacidad para tra-
bajar bajo presién. Seguidamente, el equipo tendra que
acordar la metodologia y el plan de tareas que constituyen el
principal resultado de esta etapa.

Etapa II. Identificacion

El segundo paso sera reconocer los procesos. La reingenie-
ria, como vimos, se centra en los procesos clave del nego-
cio, pero estos frecuentemente se encuentran fragmenta-
dos y oscurecidos por los compartimientos funcionales.
Hammer sostiene que los procesos clave son pocos, a lo su-
mo diez, y esto concuerda con la idea de Porter acerca de
las actividades que agregan valor: logistica de entrada, ope-
raciones, logistica de salida, marketing y ventas, y servicio
al cliente.

El objetivo de esta etapa es confirmar la estrategia de la
empresa para definir las exigencias del contexto y luego ob-
tener una vision global de los procesos relacionados, de la
estructura que los sustenta y de los recursos humanos e in-
formaticos comprometidos.

En conclusion, las actividades a realizar seran: identifi-
car la estrategia, para lo cual se efectuaran entrevistas con
los directivos y sus asesores; reconocer los procesos, realizando
un relevamiento global en términos de flujo de trabajo e
informacion, departamentos participantes y normas admi-
nistrativas aplicadas; la tarea se concretara en la confeccion
de los llamados mapas de proceso, denominacion de los dia-
gramas que muestran los principales pasos del proceso y la
interrelacién de los sectores que intervienen en él; y, por
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altimo, evaluar el desempefio de los procesos actuales en tér-
minos de cantidades de insumos y de productos, costo,
tiempo y calidad del proceso, y personal participante. Es-
ta actividad es basica: no se puede afirmar que la mejora
ha sido significativa, como se propone por definicién, si
no se efectlia la medicion antes y después de la aplicacion
de la reingenieria.

Etapa IlI. Eleccion

Realizado el andlisis de los principales procesos, corres-
ponde determinar, atendiendo al impacto sobre el nego-
cio, por cual proceso se iniciara la reingenieriay como con-
tinda el orden de prioridades. Veremos dos propuestas de
como elegirlo.

e Carr yJohansson (1995) proponen ordenar los pro-
cesos segun su importancia estratégica. Marketing es
un ejemplo de un proceso prioritario porque define
la empresa hacia afuera y afecta significativamente la
performance diaria; luego se puede considerar, por
ejemplo, el servicio de posventa. Por altimo, aconse-
jan focalizar inicialmente en pocos procesos para evi-
tar que la iniciativa se pierda en la confusion.

e Hammer y Champy (1994), por su parte, sugieren
tres criterios para seleccionar el proceso: necesidad,
importancia y factibilidad. Por necesidad remiten a
aquellos procesos con disfunciones reconocidas, por
ejemplo: redundancia de datos, repeticidn de tareas,
0 controles que no agregan valor. La importancia es-
ta relacionada con el impacto sobre los clientes, y la
factibilidad, con la posibilidad de éxito del redisefo.
Aplicando estos criterios se realiza la identificacion
de los procesos a ser redisefiados y las prioridades
de la tarea. Con esta informacion se llevara a cabo
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una presentacion ejecutiva para someterla a decision
de la direccion y obtener la aprobacion formal de
los procesos seleccionados para el redisefio.

Etapa IV. Disefio

En esta etapa se efectuara el disefio o redisefio de los pro-
cesos seleccionados y se definiran las necesidades en mate-
ria de personal y de soporte informatico, asi como las mo-
dificaciones requeridas por la estructura que sustentara los
NUEVOoS Procesos.

La primera actividad es el analisis de detalle del proceso
a fin de detectar tareas o pasos redundantes, cuellos de bo-
tella en el flujo de trabajo, operaciones o controles que no
agregan valor, etc. A partir de este andlisis, comienza la ac-
tividad mas exigente: generar procesos alternativos.

En efecto, el paso de una vision a una solucién no es un
mero salto mental, sino que necesita herramientas de crea-
tividad (por ejemplo, brainstorming) para trazar el puente
entre el ideal y el disefio concreto. Se definirdn a continua-
cion los requerimientos de las opciones de solucion. El di-
sefio de las opciones se subdivide en el disefio técnico, cuyo
objetivo es especificar el proceso en términos de normas,
procedimientos, controles y tecnologia requerida, y el dise-
fo social, consistente en determinar la dotacion de perso-
nal, las capacidades que son necesarias y la definicion de la
nueva estructura.

Etapa V. Transformacion

Aprobados los disefios definitivos de los procesos a partir de
los requerimientos técnicos y sociales, se esta en condicio-
nes de proceder a la implementacién. Esta etapa, que he-
mos preferido denominar de “transformacion” para diferen-
ciarla de la misma etapa en los métodos tradicionales,
comprende las actividades de planificacion y puesta en marcha.
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La planificacion integrara todas las tareas necesarias pa-
ra la puesta en marcha, tales como cambios en la planta fi-
sica, asignacion y capacitacion del personal, disponibilidad
del soporte tecnoldgico, realizacion de pruebas piloto y ade-
cuada comunicacion para que el nuevo proceso esté en con-
diciones de operar.

Para apreciar mejor el tipo y significacion del cambio
gue implica la reingenieria, en el siguiente cuadro la com-
paramos con la mejora continua.

Mejora continua Reingenieria
Focalizacion En todos los procesos En los procesos clave
de la organizacion del negocio
Vision de los procesos | Agrega valor a los Cuestiona los
procesos existentes procesos existentes
Rol de la tecnologia Facilita el mejoramiento| Posibilita el cambio
Tipo de cambio Evolutivo Revolucionario

Pueden advertirse ciertas similitudes en cuanto a la for-
ma de organizacion del trabajo en etapas y al uso de dia-
gramas y otras herramientas de apoyo. Pero, en el caso de
la reingenieria, deben destacarse las siguientes ventajas
comparativas:

e parte de un enfoque del negocio, donde las activi-
dades deben agregar valor para el cliente no sélo
en términos de precios, sino también de calidad y
servicio;

e se basa en un enfoque del proceso integral, que
abarca a los analistas y a los responsables de los pro-
cesos (participacion de los usuarios en el equipo
de trabajo);
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e excede el disefio de los sistemas administrativos e
impacta sobre la estructura organizativa, ya que mo-
difica o elimina sectores funcionales y niveles de su-
pervision (Gilli, 1998, 57).

8.5. La gestion del cambio

Cada vez con mas frecuencia los cambios que se producen
en el contexto obligan a que las organizaciones modifiquen
su estructura y sus procesos. Esta presion puede provenir
de distintas fuentes: a veces son los clientes quienes exigen
nuevas especificaciones en los productos o servicios, mas
adaptadas a sus requerimientos, 0 menores precios; en otras
ocasiones, pueden provenir de la competencia existente,
gue utiliza nueva tecnologia o lanza nuevos productos, o
de la aparicion de nuevos competidores.

El cambio de los procesos y la estructura puede tomar
diferentes formas segun el enfoque de disefio que se elija;
puede ir de la mejora o afinamiento de lo existente hasta
un cambio radical, pero, mas alla de considerar el cambio
en el ambiente de los negocios, debe destacarse que el cam-
bio “es” el nuevo ambiente de los negocios.

Principales dificultades

Segun Schvarstein (1998, 261), “(...) disefio significa cam-
bio. Si queremos desarrollar e implementar nuestros dise-
fnos debemos, por lo tanto, ser capaces de disefiar los pro-
cesos de cambio que conduzcan a la implementacion de
nuestros disefos”. Es aqui donde surgen dificultades.
Basta mirar lo que sucede en el mercado: casi todas las
empresas, grandes o pequefas, afirman que quieren cam-
biar. Quienes las dirigen y trabajan en ellas hablan de cam-
bios, pero, de hecho, no los llevan a cabo; expresiones
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como “lo que hacemos es suficientemente bueno...” 0 “no po-
demos hacerlo porque...” surgen de inmediato. Pocos esfuer-
zos de cambio tienen éxito y algunos resultan rotundos fra-
casos; las lecciones que pueden obtenerse de estos casos son
interesantes y Utiles para establecer el proceso de cambio.

La primera dificultad es reconocer la necesidad del cambio.
Las condiciones empeoran dia a dia, pero la mayoria de las
personas ignoran que esos signos indican la necesidad de
cambio, y cuando lo reconocen suele ser tarde. Frente a he-
chos desagradables, como pérdida de posicion en el mer-
cado o desequilibrio financiero, algunos gerentes subesti-
man la urgencia de tomar decisiones o se paralizan porque
los sucesos se salen de control, porque peligran los nego-
cios en el corto plazo o porque se los culpa de las crisis; en-
tonces, el mandato es minimizar el riesgo y mantener el sis-
tema operativo en uso.

Este tipo de actitud requerird que la crisis estalle para
poner en funcionamiento el proceso de cambio. Las trans-
formaciones comienzan bien y a tiempo cuando existe al
frente de la organizacién un lider que enfrenta los hechos
potencialmente desagradables y promueve una discusion
franca sobre las medidas necesarias.

Reconocida la necesidad del cambio, surge la de eva-
luar cudl es la disposicion de la organizacion para llevarlo
a cabo. Deben sacarse a luz los aspectos clave que pueden
producir resistencia y que tienen que ser considerados en
la seleccion del método y el disefio del proceso.

El fendmeno de resistencia al cambio funciona como una
ley fisica aplicada a las organizaciones. Si analizamos las
causas de esa reaccidén veremos que el cambio es percibi-
do como una amenaza a la seguridad en el puesto de tra-
bajo, como una pérdida de influencia, autoridad o con-
trol, como la falta de calificacion para enfrentar la nueva
situacion o, simplemente, como una modificacion en los
hébitos y el statu quo.
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Sorprendentemente, en los libros el cambio es descrito
como un proceso indoloro; basta determinar la vision, di-
sefiar un programa y seguir un procedimiento. En la reali-
dad, las personas dejan de lado las lealtades, abandonan las
alianzas, y la oposicion proviene de los lugares menos es-
perados; en otras palabras, cuando las apuestas, el compro-
miso y el riesgo son fuertes, entran en juego las emociones.

En general, el reconocimiento de la necesidad de cam-
bio surge en la direccidn, pero el proyecto tiene un respon-
sable o patrocinador que se ocupa de reunir los esfuerzos
de todosy para ello deberé reconocer las diferentes opinio-
nes y estar preparado para vencer las resistencias. El agen-
te de cambio tiene que recordar que si quiere lograr su pro-
posito es muy posible que los que estan a su alrededor se
sientan afectados porque alterara rutinas, revelara falencias
y sugerira pérdida de beneficios.

Resulta sorprendente que el personal del nivel operati-
vo suele ofrecer menor resistencia porque conoce mejor
las deficiencias de la organizacion del trabajo. La mayor
oposicion surge en los niveles intermedios y gerenciales,
donde el temor a perder estatus y poder es mayor.

No conocer los motivos del cambio también es un factor
gue estimula la resistencia; de hecho, para muchas de las per-
sonas afectadas no resulta claro por qué se necesita el cam-
bio. La disminucion de la resistencia se puede lograr de mu-
chas formas, pero la comunicacion sobre los cambios que se
proponen resulta clave para aclarar sus razones y sus efectos;
otra manera es hacer participar a los miembros de la orga-
nizacion del disefio del proceso, reconociendo que incluye
tanto la dimension social como la técnica de la organizacion.

Condiciones para el cambio

Vistos los problemas sefialados, la premisa fundamental
para implementar con éxito un nuevo disefio es recono-
cer que el cambio no resultara facil y que las dificultades
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seran proporcionales a su magnitud. A partir de esta pre-
misa distintos autores realizan su propuesta.

Asi, John P. Kotter (1998, 102) plantea seguir ocho pa-
sos: establecer un sentido de urgencia; crear una coalicion
guia; desarrollar una vision y una estrategia; comunicar la
vision del cambio; fomentar el empowerment; generar logros
a corto plazo; consolidar los resultados; y fijar nuevos enfo-
gues en la cultura. Para lograr el éxito —segun el autor- de-
ben cumplirse todos estos pasos, respetando el orden en
gue estan formulados.

Por su parte, Charles Fishman (1998, 90-100) sugiere
diez leyes para guiar el proceso: cambiar por cambiar no
sirve; la clave esta en las personas; la resistencia es informa-
cion; la red informal es poderosa; es imposible forzar el
cambio; el cambio es un negocio; hay que generar tensio-
nes; nadie debe morir por el cambio; el cambio empieza
por uno; y es un desafio personal.

En nuestro desarrollo, mas modestamente, no propon-
dremos procedimientos infalibles ni leyes inmutables. Ana-
lizaremos algunas cuestiones basicas que desde la teoria y
desde la practica deben considerarse en un proceso de
cambio.

Estas cuestiones se refieren a crear un ambiente propi-
cio para el cambio demostrando su necesidad o ventajas;
establecer la vision y hacer participes de ella a las personas
clave, dentro y fuera de la organizacion, convocandolas a
formar parte concreta y creativa; y, por ultimo, consolidar
el proyecto reforzando la accion y tratando de demostrar a
todos su sentido y resultados.

El ambiente de cambio

La primera cuestion reside en afrontar la realidad —por
ejemplo, que los productos y servicios que se ofrecen per-
deran vigencia—, pero existe la tendencia a pensar que la
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empresa seguirad funcionando aun cuando los cambios del
medio, de la tecnologia o de la competencia indiquen que
estd perdiendo competitividad. No se trata de cambiar por
el solo hecho de hacerlo, sino centrar el empefio en trans-
formar los procesos clave para el negocio.

Los esfuerzos de cambio por lo general comienzan cuan-
do un funcionario 0 un grupo miran seriamente la situa-
cion competitiva de la compafiia: la porcién de mercado,
las tendencias tecnoldgicas o el desempefo financiero; a
partir de ese momento debe transmitirse amplia y clara-
mente la situacion real y potencial y los desafios que plan-
tea. Esta accion es esencial para lograr la efectiva coopera-
ciondel mayor numero posible de personas. Sin motivacion,
la gente no colaborara y el esfuerzo de cambio correra el
riesgo de fracasar.

Quien lidere el proyecto debe asumir la ambigtedad
gue supone el cambio; no se trata de un equilibrio cémo-
do, sino de una tension dindmica para llevar a la empresa
fuera de sus zonas de confort. Por eso necesita, ademas de
excepcionales habilidades, estar convencido de la necesi-
dad del cambio y haber tomado su implementacion como
un desafio personal.

La clave esta en las personas

En el comienzo, el proceso de cambio se centra en una per-
sona o en un pequefo grupo, pero en el corto plazo se ne-
cesitara desarrollar una masa critica que lo sustente.

A menudo se dice -y con razén- que un cambio mayor
es imposible sin el respaldo activo de la conduccion de la
organizacion y del desarrollo de una coalicion lo suficien-
temente fuerte en términos de cargos, experiencia, repu-
tacion y relaciones.

En una pequefia empresa, bastaran de tres a cinco per-
sonas, pero en las grandes, la coalicion puede crecer hasta
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un rango de veinte o mas. Los gerentes formaran el nucleo
del grupo, pero también puede ser significativo incorporar
un representante de la direccion o de un cliente importan-
te e, incluso, del sindicato correspondiente.

Para integrar la masa critica debe buscarse mas alla del
organigrama oficial y reconocer que la red informal es una
fuente de influencia, y como tal puede utilizarse en el pro-
ceso; paraello habra que identificar a las personas que com-
parten la necesidad del cambio y sumarlas como aliados.

Por ultimo, en relacién con las personas, debe mencio-
narse que el cambio no puede forzarse: no es un ejercicio
compulsivo; bajo presion, los agentes aprenderan los nue-
vOos conceptos y procedimientos, pero no los aplicaran. No
hay que confundir imposicion con liderazgo; el lider tiene
gue lograr que las personas adhieran al esfuerzo y actien
en la direccion deseada.

La creacion de la vision

Sin una vision sensata, el esfuerzo de transformacion difi-
cilmente llegara a término y es posible que naufrague en
una serie de proyectos poco definidos e incompatibles en-
tre si. La vision siempre va mas alla de los numeros tipicos
de los planes de mediano plazo; debe indicar el rumbo y
requiere un analisis cuidadoso, pero también imaginacion.

Para determinar la vision hace falta orientar los esfuer-
zos de cambio hacia donde se pueda tener éxito; para ello
deben analizarse con rigor las necesidades del cliente y las
fronteras a atravesar (de mercados, culturales, funcionales,
tecnoldgicas, etc.) y también expresar el propésito con cla-
ridad y firmeza.

Muchos cambios fracasan porque se encuentran una
gran cantidad de programas y directivas, pero no una vi-
sion; en otros casos, se definid una vision, pero fue expre-
sada de manera compleja o confusa. Kotter (1998) propo-
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ne una regla util y elemental: “Si no puedes comunicarle
la vision a alguien en menos de cinco minutos y conseguir
una reaccién que signifique comprension e interés, no has
terminado con esta etapa del proceso de transformacion”.

A la vision la seguira la determinacion de una estrate-
gia para llevarla a cabo y la detallada planificacion que in-
tegrara las distintas iniciativas: cambios en los procesos, en
los sistemas, en las personas, en las necesidades de capaci-
tacion, etc.

La comunicacién convincente

Como vimos, el cambio es imposible si la mayor parte de
la gente no esta dispuesta a colaborar, y no esta convenci-
da de su necesidad y de los beneficios que generara. Por
ese motivo, es fundamental comunicar la vision del cam-
bio a todos y asi obtener feedback; siempre es posible con-
seguir informacién que mejore la ejecucion, incluso de la
resistencia.

La transformacion no existe si la mayoria de las perso-
nas no esta dispuesta a ayudar, incluso hasta el punto de ha-
cer sacrificios en el corto plazo. Los empleados no haran
ningun tipo de sacrificio, aun cuando no estén conformes
con la situacion existente, a menos que entiendan que es
posible un cambio util; para ello se necesita comunicacion
creible y continua por parte de los responsables, que deben
utilizar todos los canales disponibles e incorporar informa-
cion acerca del proyecto en cada una de sus actividades.

Una vez que se fija el rumbo, se necesita difundirlo con
un impulso firme por parte de la conduccion, y cuando la
gente lo comprende hay que alentarla a actuar. Si se desea
que el proyecto triunfe, se debera comunicar constante-
mente como se desarrollan los cambios: los mensajes de-
ben ser claros y, ademas, creibles. No bastan las palabras: los
hechos también importan; nada debilita mas un proyecto
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gue un comportamiento inconsistente por parte de la di-
reccion o de la gerencia.

La consolidacion del cambio

Usualmente, los procesos de transformacion se inician con
mucha publicidad, pero la comunicacion no es suficiente
por si sola. Pronto aparecen obstaculos que requieren ser
removidos; a veces existen bloqueos reales, como una es-
tructura demasiado jerarquica o especializada que atenta
contra la productividad o la orientacion hacia el cliente;
otras veces, el problema estd en las personas y el desafio
consiste en convencerlas y sumarlas al proceso.

Cuando la transformacion esta en curso, deben enfren-
tarse las dificultades realmente importantes para permitir el
logro de ciertos objetivos de corto plazo que seran tomados
como prueba de que el cambio esta en curso y produce re-
sultados; sera la mejor forma de evitar que la gente se desa-
nime y de desactivar las resistencias remanentes. Esto demos-
trard una actitud positiva y daré oportunidad para reevaluar
lo hechoy, de ser necesario, emprender acciones correctivas.

Estos logros parciales no tienen que tornarse una decla-
racion de victoria prematura, ya que los que se resisten al
cambio pueden interpretarlo como que concluyo la tarea
y detenerse, entonces la inercia ahoga los esfuerzos que res-
tan. Los resultados de corto plazo deben utilizarse para dar
credibilidad al proceso de renovacién y reforzar la vision
inicial.

Consideraremos que el cambio se ha consolidado cuan-
do toda la organizacion haya incorporado las nuevas nor-
mas; si el cambio no arraiga en los valores compartidos y
en la cultura, corre el riesgo de desaparecer tan pronto co-
mo ceda la presion de la conduccion. Para asegurar el cam-
bio también seré necesario tomar en cuenta los nuevos va-
lores al decidir la renovacion de directivos y gerentes.
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8.7. Temas de discusion

1.

Caracterice los distintos enfoques de disefio toman-
do en cuenta la magnitud del cambio requerido y
el grado de resistencia que generara su implemen-
tacion.

¢Qué razones encuentra para considerar las meto-
dologias del ciclo de vida y de proceso de mejora
continua como enfoque de mejoramiento o afina-
cion del disefio actual?

¢Por qué puede afirmarse que el método de la rein-
genieria se corresponde con un enfoque de disefio
base cero?

Identifique una empresa o institucion de su medio
gue haya realizado un proceso de transformacion y
mencione qué enfoque y qué metodologia utilizo.
¢Puede dejarse de lado alguna de las consideracio-
nes que se efectdan en el texto como condicionan-
tes de la gestion de cambio? ;Qué consecuencias
tendria?
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