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“Somos lo que hacemos cada dia.
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no es un acto, sino un habito”
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Presentacion

Esta obra es una reflexion sobre la gestion por procesos de negocio en las organizaciones
con la finalidad de buscar la mayor eficiencia. Nos movemos en entornos cada vez mas
dinamicos y cambiantes, la respuesta de la organizacion ante estos cambios debe ser
indudablemente de rapida adaptacion. Lo que se logra gestionando en base a procesos de
negocios es orientar a la organizaciéon hacia una estructura menos funcional y mas
horizontal. Uno de los aspectos mas interesantes de ésta transicion es que es
independiente a las peculiaridades y a los modelos de negocios que pueden ser muy
diferentes.

Durante varios afios hemos podido constatar en diferentes proyectos el valor diferencial
de la metodologia recogida en este trabajo, que ha pasado a ser asignatura obligada, no
s6lo en la formacion de postgrado, sino de las asignaturas basicas de gestion de empresas,
ademas de ser de conocimiento obligado para las personas que lideran proyectos de
gestion en la organizacion.

Este trabajo esta organizado en 8 capitulos que mantienen una estructura comun, en
todos ellos iniciamos el capitulo con una introduccion del contenido y unas indicaciones
basicas de coémo trabajarlo para su mejor entendimiento, en el primer capitulo, nos
iniciamos con la presentacion de la organizacion en un entorno, haciendo hincapié en los
grupos de interés o stakeholders que puedan haber en la organizacién, asi como
empezamos a abrir una vision sobre empresas startup, en el capitulo segundo trabajamos
los fundamentos de procesos, los conceptos basicos en la gestion por procesos incluyendo
la vision sistémica de la empresa, en el capitulo tercero presentamos lo que denominamos
como vision horizontal de la organizacion y ademas lo hacemos incorporando una
perspectiva de la filosofia lean manufacturing. Seguimos con el capitulo cuarto,
profundizando en los procesos de negocio, estudiando su ciclo de tiempo, la variacion de
los mismos asi como realizando una valoracion de costes y beneficios de utilizarlos en la
organizacién, el capitulo quinto, lo dedicamos a presentar el soporte que facilita los
procesos en la organizaciéon como son las tecnologias de la informacion, ademas,
presentamos el modelo Venkatraman con una visiéon innovadora, para implantar los
procesos en los organizacion. El que le sigue, el sexto, aqui el lector encontrara las nuevas
formas organizativas vinculadas al uso de los procesos de negocio como puede ser una
empresa ambidextra o una empresa sense and respond. Y finalmente, los dos tultimos
capitulos, el séptimo lo dedicamos a trabajar la estandarizacién de procesos en la



organizacion con modelos de referencia y cerramos el trabajo con el octavo, presentando
metodologias de disefio y redisefio de procesos, asi como la externalizacion de procesos y
la presentacion de una medida de desempefio de procesos basada en el cuadro de mando
integral. En definitiva, en este trabajo se desarrollan una serie de ideas y conceptos, que se
trabajan en los capitulos que siguen y que bien pudieran servir para su trabajo profesional.
El interés sera indiscutiblemente mayor para quienes, en cualquier medida, ejerzan
algln tipo de responsabilidad en la organizacién. Y también, especialmente, lo sera para
todos aquellos estudiantes universitarios que se esfuerzan por conocer la gestion por
procesos de negocio y la busqueda de modelos organizativos menos jerarquicos y mas
dinamicos, como es el caso de la organizacion horizontal. La obra “Gestion por procesos
de negocio: organizacion horizontal” es a la vez obra cientifica y de divulgacion, libro de
estudio y de consulta, por ello es recomendable a un amplio abanico de lectores cuyo

interés comin es querer profundizar en el modelo horizontal y gestion por procesos.
Los AUTORES



Capitulo 1:
La empresa y sus relaciones
[1.1] Infradueais

1.1. Introduccion

En este capitulo consideraremos algunos de los términos que sentaran las bases para los
proximos capitulos. A destacar dos términos muy tipicos de la jerga empresarial: estrategia y
ventaja competitiva. Es conveniente conocer muy bien lo que significan y a qué se refieren.

El objetivo de toda empresa podemos afirmar que es la obtencién de una posicion
competitiva, ventajosa y sostenible que, le permita obtener beneficios a largo plazo. Pero la
empresa no actiia sola sino que realiza su actividad dentro de un sistema social, es decir la
empresa es influida e influye en el entorno, y tendra, por tanto que modificar su actuacién a
medida que cambia el entorno. Luego necesitaremos conocer y analizar el entorno que rodea
a la empresa.

En relacién al entorno comenzaremos presentando algunas de sus caracteristicas mas
destacadas como es que sea cambiante y que para sobrevivir la empresa ha de conocer el
entorno y adaptarse a ¢l, de ahi la importancia, cada vez mayor, de estudiarlo.

A los efectos de analizar las relaciones que se dan entre empresa y entorno, mas
concretamente las influencias de éste sobre aquella, vamos a dividir el segundo en dos
niveles o segmentos de influencia:

¢ El entorno general, incluye variables de tipo global que afectan a todas las
empresas en determinado ambito.

¢ El entorno especifico, incluye el conjunto de variables que afecta a una
empresa o grupo.



Resulta de vital importancia para la empresa identificar qué nivel o segmento del entorno
es relevante para su actuacion. Asi, por ejemplo, para una empresa multinacional sera util
conocer tanto el nivel general como sectorial, mientras que para una pequefia empresa que
opera en un espacio reducido, el estudio primero no sera de gran interés.

Para dinamizar la empresa, como respuesta a los retos actuales, no sélo son necesarias
nuevas actitudes y habilidades o capacidades, sino que es también fundamental flexibilizar
al maximo la organizacidn, gracias a disefios estructurales y funciones organizativas capaces
o para que las empresas sean mas competitivas. Esta flexibilizacién organizativa persigue
una capacidad de respuesta y de adaptacion a las amenazas, riesgos y oportunidades de la era
del cambio, tanto a corto como a largo. Para que la organizacion se dinamice y flexibilice es
preciso incorporar nuevos enfoques, tendiendo a variabilizar o virtualizar la estructura
organizativa. Es aqui donde el darle un enfoque basado en procesos coge peso en detrimento
del enfoque tradicional funcional, por ello buscaremos una empresa mas horizontal que
vertical.

Para lograr los objetivos planteados concretamente en este capitulo trataremos los
siguientes temas:

¢ En el entorno en el que opera una empresa.

¢ En conocer cual es la influencia de los grupos de interés o stakeholders en las
decisiones de empresa.

¢ En saber cual ha sido una estrategia cominmente utilizada en la empresa: las
alianzas.

¢ En saber cual ha sido la evolucion de la empresa tradicional hasta surgir la
empresa virtual.

¢ También, nos centraremos en algunos aspectos relacionados con la empresa
virtual.

¢ Y finalmente, terminaremos el capitulo hablando de las empresas startups y
de lo que son los business angels, todo ello con una orientacién Lean.

1.2. La organizacion y el entorno en el que operan

Actualmente, es una realidad palpable, el hecho de que las empresas se encuentran
sumergidas en entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda
empresa que desee tener éxito (o, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar logros
empresariales, es decir, que se reflejen en los resultados empresariales.

Para lograr unos buenos resultados econdmicos, las organizaciones deben gestionar sus



actividades y recursos para dirigirlos hacia la consecucion de estos, lo que a su vez se ha
derivado en la necesidad de adoptar medidas que posibiliten a las empresas configurar sus
sistemas de gestion, como es el caso de la gestion por procesos.

La gestion por procesos, posibilita a las empresas identificar indicadores para poder
evaluar el rendimiento de las diversas actividades que se producen, no solo consideradas de
forma aislada, sino formando parte de un conjunto estrechamente interrelacionado. La
gestion por procesos puede ayudar a mejorar significativamente los ambitos de gestion de
las empresas.

Si miramos hacia atras en el tiempo el estudio econémico de la produccion en la empresa
surge con Adam Smith, cuando en 1776 escribid: La riqueza de las naciones y en la que
destacaba la importancia de la division del trabajo como factor de incremento de la
productividad.

Después en 1832 C. Babbage, con su obra: On the economy of machinery and
manufactures, divulga estas ideas y demostrd la importancia de la especializacion de la
mano de obra para mejorar la productividad.

Con Henry Ford se introduce en 1913 la idea de produccién en masa y en series largas,
gracias a la cadena de montaje de automoviles, para la que es fundamental la estandarizacion
de las partes o componentes a ensamblar, cuestiones que permitieron el desarrollo de las
economias de escala o de la reduccién de los costes medios a largo plazo por efecto del
tamafio de la planta.

En esa misma época F. W. Taylor y los esposos Frank y Lillian Gilbreth profundizaron en
lo que se dio en llamar el estudio cientifico del trabajo, como forma de racionalizacion de las
tareas productivas y de que los procesos productivos y administrativos sean lo mas eficientes
posibles.

La expresion produccion u operaciones en su version anglosajona moderna presenta un
doble significado, uno primero (tradicional) o bajo una consideracion técnica, y otro
segundo (actual) o bajo la consideracién econdomica.

Bajo el primer enfoque se ha entendido como un proceso fisico de transformacion de
factores o recursos econémicos en determinados productos, funciéon que ha caracterizado la
actividad econdmica de las empresas, industriales.

Con el segundo enfoque es considerada como todo proceso econdémico que transforma
dichos factores en bienes o servicios que permiten satisfacer necesidades del consumidor o
cliente potencial; por tanto, esta idea se centra en la creacién de valor o en el incremento de
la utilidad percibida por aquel, a partir de lo que se ha definido como producto. Proceso de
cambio econdémico que es genérico a todo sector o tipo de actividad: agropecuaria,
extractiva, manufacturera, de construccion o de servicios.

Un concepto amplio de produccion o de operaciones podria considerarse como conjunto
de procesos, técnicas, procedimientos o métodos que dan lugar a la obtencién de bienes y



servicios, por medio de la aplicaciéon metddica de unas medidas que tienen como mision
aumentar el valor de los mencionados productos para poder satisfacer unas necesidades. En
esta definicion se pueden extraer tres ideas:

¢ La primera, hace mencioén a la funcion de produccion.

¢ La segunda, al sistema o proceso de transformacion.

¢ La tercera, a las decisiones que integran lo que se define hoy en dia como
direccion de operaciones.

Desde el punto de vista del sistema productivo se considera a la producciéon como un
sistema fisico o proceso de transformacion de unas entradas (inputs) en unas salidas
(outputs). Los inputs son el conjunto de factores que la empresa tiene que comprar y
contratar: materias primas, componentes, equipos, energia, recursos financieros, mano de
obra, etc. Estos factores requieren de un almacenamiento, de un mantenimiento o de una
preparacion antes de ser procesados o de ser aplicados a la funcion técnica de
transformacion. Los outputs, por su parte, son el producto resultante de la combinacion de
varios insumos o inputs o de la transformacién de uno solo.

Esquematicamente, el sistema de produccién aparece representado por la figura 1.1. La
gestion es conocida como logistica interna. Las salidas del proceso son los bienes o servicios
obtenidos, los cuales deberan ser almacenados, mantenidos y distribuidos de la forma que
sea necesario para que la funcién de marketing de la empresa cumpla con sus objetivos. Esta
fase de enlace entre produccion y comercializacion es conocida como logistica externa, la
cual presenta un cierto solapamiento entre ambas funciones del sistema técnico, por lo que
puede ser tanto estudiada en uno u otro sistema especifico. Finalmente es importante
destacar que en el sistema de produccién también circula informacion, flujo fundamental
que incrementa el valor del producto en la medida que sirva para mejorar la calidad del
mismo y, en general, de todo el proceso. Aspecto que es basico en la nueva concepcion de
esta funcién productiva.



Entradas

(inputs) Proceso Salidas
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Distribuci6n d¢
bienes y servicic

Proceso de
transformacion

Aprovisionamiento
de factores

Figura 1.1. Sistema de produccion

El funcionamiento de la empresa no es ajeno al entorno que le rodea ni al tipo de
economia del que forma parte. Segin cual sea éste, las respuestas que deberan dar las
empresas a las grandes preguntas acerca de qué producir, como producir y para quién
producir seran distintas.

Las empresas al actuar dentro de un contexto econdmico necesitan conocer los tipos
basicos de economia que pueden constituir el marco de actuacion de estas las cuales son:

¢ Economia de libre mercado. Es aquella en la que rige el principio de libre
actuacion para todos los agentes econdémicos (empresas, familias, etc.).
También se conoce como sistema capitalista. Se basa en el principio de la
busqueda individual del maximo beneficio econémico y de la iniciativa
privada sin restricciones.

Hasta finales del siglo XVIII no se hacen claras las caracteristicas de la economia
capitalista. La vida econOémica se habia racionalizado en busca de mayores
beneficios. El papel moneda, los bancos de crédito, la produccion de caracter
especulativo y sus consecuencias, las crisis, hicieron su aparicion. El capitalismo se
extendio a todos los campos de la vida econdmica: a la agricultura, al comercio al
por menor, y hasta a los talleres locales de artesanos.

La generalizacion del sistema se produce a los largo del siglo XIX coincidiendo con



la Revolucion Industrial, que lo consolidé y lo generalizé como sistema econémico
dominante en Europa.

Este primer capitalismo se caracterizé fundamentalmente por la no intervencion del
Estado, la libre concurrencia. La Revolucion Industrial, trajo graves problemas.
Todo esto provoco la aparicion de diversos grupos ideologicos contrarios al sistema
que intentaron reformarlo o derribarlo. El mismo éxito del sistema permitié que las
empresas triunfantes en las disputas competitivas fueran absorbiendo cada vez mas
la riqueza.

A principios del siglo XX aparece ya un sistema monopolistico a nivel nacional.
Ello distorsion6 uno de los pilares del sistema que es la libre competencia. Se hacia
cada vez mas dificil la entrada de productores en el mercado por las enormes
necesidades financieras que se requerian. Esta creciente necesidad financiera hizo
que el dominio del sistema fuera trasladandose desde las empresas industriales a los
bancos y otras entidades financieras (lo que se ha venido a llamar capitalismo
financiero) que al estar mas interesado en el rapido beneficio financiero mediante
manipulacion especulativa, que por la productividad y el servicio, hizo que se
incrementara el grado de volatilidad de la economia y con ello las crisis se hicieron
mas profundas y las desigualdades de rentas mayores.

Debido a las crisis que se produjeron en los afios 30 y después de la Segunda Guerra
Mundial se creé un sistema capitalista renovado, denominado el capitalismo del
estado de bienestar. Los enormes avances técnicos y organizativos de esta época que
propiciaron una productividad cada vez mayor y una produccion en masa a precios
reducidos acorde con estos incrementos de sueldo de las masas trabajadoras que
ahora tenian acceso a aquellos bienes que hasta entonces estaban reservados a las
capas mas altas de la sociedad.

¢ Economia planificada. Es aquella en las que todas la cuestiones de indole
econdmica, referentes al modo de asignar los recursos, qué consumir o
producir, en qué cantidad, etc., son resueltas por el poder politico central.

La finalidad de la empresa vendra dada por las autoridades gubernamentales,
reduciéndose la gestion empresarial a los campos o ambitos que el gobierno no haya
cubierto. Es sinénimo de sistema socialista o de economia centralizada. Surge como
contestacion al sistema capitalista, especialmente debido a las grandes diferencias de
rentas que provocaba y las situaciones de indigencia que se podian observar en la
clase trabajadora.

La aspiracion fue buscar una sociedad humana, donde impere la justicia, la igualdad,
la fraternidad y la cooperacion. Esta evolucion gradual comenzaria en los paises con



capitalismo avanzado donde se produciria una revoluciéon y el proletariado se
impondria como clase dominante sobre la burguesia o clase capitalista. Ello daria
paso a una sociedad sin clases o comunismo.
Sus principios fundamentales parecen claros:

¢ El interés social y comun por encima del interés individual como objeto
fundamental.

¢ La propiedad social de los medios de produccion gestionados a través de
la planificacion.

¢ La desaparicion de la clase capitalista y la eliminacion de las diferencias
de rentas.

Se implantaron gran cantidad de medidas que suavizaban los efectos
negativos del capitalismo:
¢ Se crearon los sindicatos obreros y las cooperativas de consumidores.

Se redujo la jornada laboral.
¢ Se mejoraron las condiciones de trabajo.

En definitiva, lo que se perseguia mediante las sucesivas transformaciones y
adaptaciones del sistema capitalista hasta posibilitar llegar al estado de bienestar.
Pero no sera hasta el siglo XX cuando se realice el primer experimento real y a gran
escala de este sistema (Rusia, a partir de 1917), después de este primer intento se
produjeron otros pero practicamente todos se dieron en economias poco
desarrolladas amparadas generalmente por la fuerza militar de la Unidn Soviética, y
solo en algunos casos gracias a un proceso revolucionario previo (China, Cuba), o
por la lucha profunda contra un poder colonial (Albania, Corea, Vietnam del Norte).
Los resultados no fueron los esperados, las economias no crecian y a esto se le une
el perjuicio causado por los bloqueos comerciales internacionales.

La economia planificada regulara la economia controlando todo el proceso
productivo desde la consecucion de materias primas, pasando por la elaboracion de
bienes de inversion y de consumo, hasta su distribucion eliminando total o casi
totalmente la accion del mercado y la iniciativa privada con lo que ello conlleva.

¢ Economia mixta. Es todo aquel sistema econdmico situado entre los dos
extremos anteriores, esto es, en el que coexisten decisiones adoptadas por
empresas y familias con otras impuestas por los organismos centrales del
poder politico. Aunque tedricamente es posible la existencia de economias de
libre mercado y de economias totalmente centralizadas, en la practica ningin
pais posee una forma “pura”. Asi, el sistema capitalista se ha caracterizado



por la sucesiva intervencion del Estado en la economia, lo que ha provocado
un acercamiento a las concepciones del sistema socialista sin llegar a
confundirse con él.

Lo que si parece claro es que ya no existe un unico sistema capitalista como
tampoco un unico sistema socialista sino que son posibles diferentes
implementaciones y de alguna forma ha habido un sucesivo acercamiento entre las
dos posturas antafio tan antagdnicas. Actualmente, plantear una solucién ante un
problema suele ser urgente, por ello tenemos que pretender buscar lo practico,
olvidando de forma definitiva viejas rencillas para solucionar los graves problemas
actuales.

Por otro lado, el entorno representa el medio externo de la empresa y puede ser definido

siguiendo el Webster's third new internacional dictionary de las formas siguientes:

¢ Condiciones ambientales o fuerzas que “influyen o modifican”.

¢ Conjunto de condiciones sociales y culturales, como costumbres, leyes,
lengua, religion, organizacion politica y econdmica, que influyen en la vida
de un individuo o comunidad (organizacion).

El entorno también se puede definir como todo aquello que es ajeno a la empresa como
organizacion, ciertamente al ser tan amplia la definicion, en ocasiones existen verdaderas
dificultades para establecer con certeza o exactitud donde estan los limites organizativos con
respecto a lo que se considera entorno.

Estudiar el entorno demanda definir unas dimensiones y unos niveles de referencia. Con
estos se podra analizar la diversa naturaleza o las diferentes formas en las que encontramos
en la empresa ¢l entorno. En los afios sesenta se produce un gran interés por estudiarlo a
consecuencia del dinamismo de éste y por las graves consecuencias que ha tenido para la
economia, sectores y empresas de los paises industrializados, amén de los que aun siguen en
vias de desarrollo.

Si la empresa es un sistema en interaccion continua con el entorno, influye y es influida
por él. El analisis del entorno constituye uno de los primeros pasos para definir la estrategia
empresarial ya que va a permitir determinar cuales son las amenazas y oportunidades para
su negocio.

El siguiente paso es determinar qué se entiende por estrategia empresarial, entendida
como la busqueda reflexionada de mecanismos de gestion que posibiliten el desarrollo de
ventajas competitivas de una organizacién y las potencie, de modo que la organizacion
consiga crecer y expandir su mercado reduciendo la competencia. La estrategia articula
todos los medios al alcance de la organizacion de forma que la accién coordinada y



complementaria de todos sus miembros posibilite lograr los objetivos planteados.

Otro concepto que debemos manejar es qué se considera que es una ventaja competitiva
entre organizaciones, y se dice que es la ventaja que una organizacion tiene con respecto a
otras empresas competidoras.

Podemos considerar que la organizacion tiene similitud en su evolucion con la evolucion
de los seres vivos: nace, crece y muere o se transforma. Debiendo atender a los requisitos y
exigencias existentes dentro del medio en el que se desenvuelve.

Esta actuacion de la organizacion se realiza en el interior de un entorno econémico con el
que se interrelaciona y comunica a su vez con las acciones de otras unidades econoémicas; el
nexo que define esta interdependencia viene conformado por el mundo exterior, es decir, el
sistema social o marco institucional donde la empresa logra las herramientas que le
posibilitaran lograr sus objetivos. Este ambiente es yuxtaposicion de diferentes dimensiones:
sociocultural, econémica, tecnologica y politica-legal. Sin su conocimiento, el concepto de
la empresa como realidad econémica quedaria vacio de contenido. Asimismo, debemos
diferenciar entre dos tipos de entorno como ya anticipabamos en este capitulo:

¢ El entorno general. Es aquel que rodea cualquier organizaciéon de una
sociedad sea cual sea la actividad empresarial que desarrolla. Este esta
compuesto por factores econdomicos y de mercado, las condiciones politicas y
legales, el medio social y cultural, la situacién ecologica, las condiciones
demograficas, el ambiente tecnologico, la accion del movimiento sindical
que comporten las organizaciones ubicadas en el mismo tiempo y espacios
concretos, etc. Afecta por igual a todas las organizaciones ubicadas y no
influye directamente en los objetivos de una empresa. Se trata de todos los
elementos externos que influyen o modifican la actuacion de la empresa.

Los niveles del entorno se establecen por la aplicacion de un juicio de valor que
delimita unas fronteras de mayor o menor agregacion del ambito de referencia o del
medio en que puede operar la empresa.

Podemos analizar cada uno de estos factores del entorno en distintos niveles, a partir
de una consideracion previa que consiste en el grado y forma de influencia de los
factores externos: de caracter genérico para todas las empresas o entorno general, y
de caracter concreto para la empresa o entorno especifico, constituido por el sector o
rama de actividad (industria) a la que pertenece y en la que compite la empresa. A su
vez podemos hablar de diferentes niveles tales como:

¢ Nivel global, se entiende como el entorno que abarca una competencia a
escala mundial, en la que los mercados nacionales se vuelven



interdependientes de manera que las actividades empresariales en un
mercado concreto afectan a sus actividades en todos los mercados
nacionales y viceversa.

¢ Nivel internacional, responde a un entorno configurado por una
determinada combinacion de mercados nacionales; estructura multipais
en la que no existe interdependencia entre las partes que constituyen el
medio externo, por lo que la competencia de cada pais es independiente
de la existente en los otros paises. En definitiva, representa un entorno
fragmentado.

¢ Nivel nacional, corresponde a la clasica concepcion del entorno genérico
vinculado a una determinada nacioén, en la que compite la empresa
normalmente este ambito de competencia es conocido con el término de
doméstico.

¢ Nivel regional, es una concepcion peculiar del entorno, caracteristico del
lenguaje propio de la teoria del desarrollo econdémico, y que ademas
representa la forma natural de estructurarse el medio externo a través del
concreto de region o espacio homogéneo segun los factores que lo
componen y que puede estar integrado por paises o por partes de ellos o
de uno en concreto.

e Nivel local, se refiere al entorno mas cercano a la empresa, tanto
considerado en su vertiente mas genérica como especifica. Entorno que se
ha dado en llamar el nicho en el que actia la empresa, expresion que se
refiere a un mercado cautivo, en cierta medida, por la empresa.

Las dimensiones del entorno. En sentido genérico han recibido diversas propuestas
entre los autores y los grupos de investigacion que en estos ultimos afios se han
preocupado por la situacion y evaluaciéon del medio externo, concretada en la
estimulacion de wunos escenarios econdmicos futuros, cuyos elementos
configuradores se recogen en la tabla 1.1.

Dimension . ) .
) Explican la estructura social y la cultura del entorno considerado
sociocultural

Dimension




econoémica Explican la estructura y comportamiento del sistema econéomico

Dimension Explican la estructura y desarrollo del sistema de ciencia y tecnologia

tecnologica | existente en el entorno de referencia

Dimension Explican el sistema y la situacion politica, asi como lo relativo a la

politico-legal | legislacion positiva y su aplicacion a la regulacion del entorno

Tabla 1.1. Dimensiones del entorno

Y el entorno especifico. Es aquel que afecta mas directamente a cada
empresa particular. Compone el entorno especifico las caracteristicas del
sector de actividad donde esta ubicada la empresa.

Los factores mas importantes del entorno especifico son los siguientes:

¢ La competencia actual que tiene la empresa.

¢ Competencia potencial.

¢ Los clientes y proveedores de la empresa.

¢ Concentracion y tamafio del sector y grado de madurez o ciclo de vida de
la industria. Normalmente, estos grupos de empresas componen sectores
industriales y suministran productos o servicios que son sustitutivos
cercanos entre si.

El entorno es altamente dinamico, como estamos viendo en éste epigrafe, lo que nos
condiciona continuamente a estar en un estado de vision general de lo que pasa a nuestro a
nuestro alrededor para poder aplicarlo a los procesos, se apunta a que se hace necesario un
sistema de gestion que no se centre inicamente en el producto o servicio ofertado, buscando
la maximizacion de la productividad, sino un sistema que sea capaz de orientarse al cliente,
identificando sus demandas y satisfaciéndolas de un modo competitivo. Luego vemos que se
requiere un proceso de cambio, proceso que también sera necesario para implantar la
metodologia Lean Startup, buscando siempre la creacion de valor para el cliente.

1.3. Los Stakeholders o grupos de interés

En el entorno que operan las organizaciones estan relacionadas con los denominados



stakeholders o grupos de interés. Las organizaciones tienen dos colectivos bien
diferenciados de grupos de interés, los grupos externos y los grupos internos, cuando
hablamos de los externos nos referimos a proveedores, clientes, acreedores..., y al hablar de
internos estamos hablando de empleados, directivos, accionistas...Hay quien considera que
existen ocho grupos de interés (la norma ISO 9000 habla solo de cinco): clientes,
proveedores, directivos, empleados, acreedores, inversores, gobiernos y comunidades.

El valor para un grupo de interés es el equilibrio percibido entre lo que consigue y aquello
a lo que tiene que renunciar para conseguirlo, razon por la cual en el valor se incluyen
aspectos tan variados como: el precio, la calidad, la imagen o las garantias. De la simple
consideracion de la definicién de proceso “... transformar uno o mas tipos de inputs en
outputs que son de valor...” se deduce que también se puede hablar de “grupos de interés de
un proceso”.

La determinacion de los grupos de interés es uno de los apartados del formulario del
proceso. Algunos grupos de interés recibiran el output del proceso, otros proporcionaran
inputs al proceso, y otros, finalmente, ganaran o perderan en funcién de los resultados del
proceso.

1.4. Las alianzas estratégicas entre organizaciones

Una alianza entre empresas se dice que es un acuerdo entre dos o mas organizaciones
independientes, que se comprometen a colaborar en temas de interés para ambas y cuyos
fines son comunes. Los componentes de las alianzas entre empresas unen o comparten parte
de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse.

Los participantes en una alianza estratégica conservan su identidad juridica, su propia
cultura y su capacidad para desarrollar independientemente sus propias estrategias, en
definitiva, conservan su independencia.

A pesar de todo, hay que decir que las empresas integradas en un acuerdo de este tipo
perderan parte de su autonomia ya que mediante su firma adquieren compromisos sobre su
comportamiento futuro y comparten la autoridad sobre ciertas decisiones. Los socios de una
alianza deben conservar, por tanto, cierta independencia estratégica.

Se ha comprobado que el mayor éxito de las alianzas se logra cuando las empresas que
cooperan son competidoras en el mercado, aunque también hay que tener en cuenta que a
mayor rivalidad en el mercado entre los miembros de la alianza mayor es la probabilidad de
que surjan conflictos en su seno.

Otra ventaja fruto de las alianzas entre empresas son las subcontrataciones (outsourcing).
En la tabla 2.1 hemos recogido algunas de las razones para crear alianzas entre empresas.



Razones para la cooperacion a través de una alianza estratégica

® Conseguir economias de alcance, a través de la explotacion conjunta del activo
fijo de los diferentes miembros de la alianza.

® Reducir el riesgo asociado a la inversiéon en innovaciones tecnologicas. En
ocasiones la alianza es la tnica forma de conseguir la tecnologia que necesita
la empresa.

® Reducir el riesgo derivado de mercados turbulentos e inciertos.

® Hacer frente a la competencia, pero sin comprometer abundantes recursos.

® Aprovechar los incentivos del gobierno a la formacion de alianzas
(subvenciones) y adaptarse a sus imposiciones (restricciones y gravamenes).

e Asegurar la participacion del socio en la lucha frente a los competidores.

® Incrementar el poder de negociacion de la empresa frente a proveedores,
clientes, sindicatos, subcontratistas, etc.

® Reaccionar rapidamente a las necesidades del mercado (adaptacion a la

demanda).

Tabla 2.1. Ventajas de la alianza entre empresas

En la tabla 3.1 hemos recogido algunos de los posibles inconvenientes de las alianzas
entre empresas.

Inconvenientes de formar parte de una alianza estratégica

® Supone elevados costes tanto monetarios como en términos de tiempo.

® Incrementa la complejidad organizativa. Esto ocasionard importantes
problemas, sobre todo cuando las culturas de los distintos socios difieran de
forma importante.

® Reduce la autonomia de los socios en el proceso de toma de decisiones, que a
menudo, en el seno de una alianza, sera mas lento y complejo.

® Se dan transmisiones de conocimientos y tecnologias no deseadas por la
empresa.

¢ Alguno de los socios puede comportarse de forma oportunista.

® Pueden surgir problemas si los socios de la empresa realizan su actividad en




paises inestables desde el punto de vista politico.

® Las empresas competidoras pueden reaccionar contra la creaciéon de una
alianza, a través de la constitucion de otras (reacciones en cadena).

® La disolucion de una alianza puede dar lugar a una pérdida de la imagen, una

crisis y una caida de la competitividad de la empresa.

Tabla 3.1. Razones para las alianzas estratégicas

Lo siguiente que veremos en este capitulo es la tendencia que existe al intentar flexibilizar
la cadena de valor, y asi, es como surgen las empresas virtuales.

1.5. La organizacién variable o virtual

La busqueda de la flexibilidad pasa por el conocimiento de la cadena de valor de la empresa
o del sistema de relacion entre las actividades primarias y las de apoyo, la cual determina las
diferentes aportaciones de cada una de ellas a la creacion de valor o del margen econdmico
de la empresa.

En definitiva, este analisis de actividades debe permitir conocer con qué actividades se
tiene mayor o menor capacidad para competir o, en otras palabras, hay que identificar los
costes y los rendimientos de cada actividad y las que son necesarias para satisfacer al cliente
y las que mas contribuyen a la formacién del citado valor. Este planteamiento tiende a
eliminar las actividades innecesarias, las que generan costes excesivos, rigideces e
ineficiencias a la organizacién, quedandose la misma con las que proporcionan valor,
satisfaccion al cliente y, en definitiva, son necesarias para competir eficientemente. La
figura 2.1 nos muestra este cambio en la cadena de valor tradicional.
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Figura 2.1. Ruptura de la cadena de valor tradicional.

Lo que actualmente se busca son nuevas formas de organizacion, estas nuevas formas
organizativas pretenden ser mas flexibles y eficientes, al eliminar actividades innecesarias,
al evitar rigideces, reducir costes estructurales y de coordinacién y control, ganando en
cambio en dinamismo, en capacidad de adaptacion y respuesta al entorno competitivo.

La expresion organizacion virtual fue planteada por primera vez en 1992 por Davidow y
Malone, queriendo significar aquella organizacion orientada al mercado, de tal manera que
logra dar respuesta de forma inmediata a las demandas de necesidades planteadas por sus
clientes. En definitiva, configurando una organizaciéon que sabe concentrarse en las areas
claves de la direccion y permite llevar adelante las iniciativas de los grupos de interés de la
organizacion de forma simultdnea, dando el maximo poder posible a los miembros de la
misma.

La empresa virtual se conforma tal, que un sistema de cadenas de valor relacionadas,
entre proveedores, clientes, competidores, otras empresas y la misma organizacion, que



conlleva a una mayor eficiencia y sinergia para el sistema econdémico.
De forma resumida, una empresa virtual se caracteriza por los siguientes aspectos:

¢ La empresa se configura basicamente como una red de flujos de informacion,
separando manifiestamente entre los flujos que estan orientados a la accion, a
la decision y los que estan orientados hacia la supervision y al control de las
tareas.

¢ La empresa se configura con una estructura de funcionamiento flexible, con
capacidad de variabilizar relaciones y recursos y potenciando lo informal en
torno al nucleo operativo formal.

e La empresa apuesta por la descentralizacion y por el mantenimiento de la
eficacia operativa, sin menoscabo de la eficiencia organizativa y de la unidad
de direccion.

¢ Las relaciones organizativas y las fronteras de la estructura se difuminan por
los efectos que produce la ruptura de la cadena de valor tradicional debido a
la creacion de acuerdos de cooperacion, alianzas, etc. y a la externalizacion
(subcontratacion y cesion de actividad, entre otras formulas).

Estas caracteristicas hacen que las formas organizativas tradicionales pierdan valor y los
gestores se decanten de las estructuras funcionales, estructuras muy descentralizadas y con
una orientacion mas horizontal.

En los capitulos siguientes profundizaremos en la orientaciéon hacia la organizacién
horizontal y hacia los procesos.

1.6. Las startups. Business angels

“Las startups que triunfan son aquellas que iteran las
suficientes veces antes de quedarse sin recursos”’
Eric Ries

Una organizaciéon de nueva creacion o compafiia startup o start-up (en adelante lo
encontraremos escrito del primer modo) es un negocio con una historia de funcionamiento
limitado. Cuyas caracteristicas principales son el riesgo que asume, las posibilidades reales
de recompensar asi como sus grandes posibilidades de crecimiento. Es habitual que las
startup estén asociadas a la innovacion, desarrollo de tecnologias, disefio web, desarrollo
web, empresas de capital-riesgo.



Las startups, generalmente, comienzan como una idea de negocio creativo,
posteriormente se busca la diferenciacion por medio de la innovacion, para finalmente
emprender el negocio.

Este tipo de organizacion presenta una gran capacidad de cambio, que desarrolla
productos o servicios, de gran innovacion, altamente deseados o requeridos por el mercado,
donde su disefio y comercializacion estan orientados por y para el cliente. Persiguen operar
con unos costes minimos, pero obtienen unos resultados empresariales que crecen
exponencialmente. Su toque diferenciador se basa en mantener una comunicacion abierta y
frecuente con el cliente y se orienta a la masificacion de las ventas, aprovechando las TIs.

Los negocios que crecen rapido son del alto interés para las startups, estas pequefias
organizaciones suelen atraer a inversores “angels”, que aportan capital a las nuevas
organizaciones. Las startups se pueden distinguir también por su riesgo y grandes beneficios
gracias al crecimiento potencial del negocio.

Vamos a centrarnos ahora en los business angels, que es apostar pequefias inversiones en
varias compaiiias startups aludiendo a que existe una probabilidad muy alta de que alguno
de los punteros negocios se desmarque del resto y pueda crecer notablemente.

También debemos comentar antes de finalizar el capitulo lo que es la orientacién Lean en
este caso vinculada a las starfups o como se denomina en la jerga al Lean Startup. Siendo
esta una manera de abordar el lanzamiento de productos y servicios basandose en el
“aprendizaje validado”, esto es la experimentacion cientifica y sobre todo la iteracion en los
lanzamientos de productos o servicios con la finalidad de acortar los ciclos de desarrollo
poder medir las mejoras y espacialmente obtener el feedback del cliente y todo ello
buscando el no necesitar una gran financiacion inicial.

Por 1ultimo, es interesante destacar que se crea un vinculo fecundo entre emprendedor e
inversionista, que se basa en la confianza entre ambos, por lo mismo es bueno propiciar las
instancias de dialogo que incrementen la relacion con vinculos de sinceridad y respeto entre
las partes, desde el inicio hasta el final del negocio.



Capitulo 2:
Fundamentos del pensamiento de procesos
(2.1] Introduceis

2.1. Introduccion

En este capitulo dedicado a los fundamentos del pensamiento de procesos los aspectos que
trataremos seran por un lado:

¢ La vision sistémica de la empresa.
* Y, conceptos: Sistema y operacion.

Ademas considerando como elemento basico de la vision sistémica de la empresa la
vision que nos dara una base para pensar en y por “procesos”.

A destacar dos términos importantes en este capitulo: sistema y operacion. Es conveniente
que sepas muy bien lo que significan o a lo que se refieren.

Y por otro lado, lo que estudiaremos en este capitulo sera:

® Que es la vision sistémica de la empresa y los conceptos clave relacionados
con ella.

® Qué son las estructuras funcionales.

® Qué es el caracter interfuncional de las operaciones.

e Para finalmente centrarnos en las caracteristicas del organigrama y
especialmente en sus deficiencias.



2.2. La vision sistémica de la organizacion

En el enfoque sistémico se considera la empresa como un todo y como parte del ambiente
externo. Lo que considera la vision sistémica es que una actividad es un segmento del resto
de los segmentos de la misma. También, considera un todo organizado formado por mas de
una parte, componentes o subsistemas independientes y delineados por términos
identificables. Ademas se considera la empresa como un conjunto de partes coordinadas y en
interaccion para alcanzar un conjunto de objetivos.

Al hablar de la vision sistémica o pensamiento sistémico, para entender completamente la
operacion de una unidad, ésta debe ser concebida como un sistema, es decir, como un
conjunto de partes interdependientes que funcionan como un todo para lograr uno o varios
objetivos. De tal manera que, segun esta vision, para comprender plenamente como funciona
una organizacion, por ejemplo, debe comprenderse en primer lugar las funciones, insumos
(o costes) y productos de sus partes interdependientes.

En conclusion, un sistema, en un paso previo, lo podemos definir como un conjunto de
elementos activamente interrelacionados formando una actividad para alcanzar un objetivo,
concepto sobre el que profundizaremos en el siguiente epigrafe.

2.3. Sistema y operacioén. Conceptos

En antecedentes el concepto de sistema arranca del problema de las partes y el todo, ya
discutido en la antigiiedad por Platon en el siglo IV a.C. Aunque, el interés por los sistemas
como tales no es manifiesto hasta después de la segunda guerra mundial, cuando se muestra
interés por el trabajo interdisciplinar y por la presencia de semejanzas en el funcionamiento
de sistemas bioldgicos y automaticos. La aparicion del enfoque de sistemas surge fruto de la
inhabilidad notoria de la ciencia para tratar cuestiones de indole compleja. Se considera un
sistema, a las relaciones entre elementos de naturaleza diversa que son conectados en una
organizacion.
Condiciones para un sistema:

e Haber un objetivo general. El objetivo expresa una opinion sobre la
envergadura y espacio de un sistema.

e Debera de existir una serie de miembros interrelacionados que busquen la
consecucion de un mismo objetivo.

¢ Los miembros deben aportar valor para lograr el objetivo.



¢ Tiene que ser posible poder diferenciar las entradas, el proceso y las salidas
del sistema.

Otra definicion para sistema estda referida a aquella estructura organizativa,
procedimientos, procesos y recursos necesarios para implantar una gestion determinada,
como por ejemplo la gestion de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion de la
prevencion de riesgos laborales. Normalmente estin basados en una norma de
reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el
aseguramiento de los procesos. La definicion mas clasica y extensamente utilizada de
sistema, es la que considera a un conjunto de elementos interrelacionados que persiguen un
objetivo comun.

Un sistema debe ser nutrido mediante la introduccion de una entrada, para poder activar
los elementos del sistema (proceso) y asi poder dar los resultados requeridos, esto es la
salida. La figura 1.2 nos muestra este proceso.

Entrada Salida
> Proceso >

Figura 1.2. Diagrama de sistema

Este sistema se mantendra en concordia, siempre que, las entradas sean las idoneas y el
proceso no esté dafiado en uno o mas de sus elementos. Un defecto del sistema implica en
una salida que no es la deseada o que no cumple el objetivo que nos habiamos planteado.

Si un elemento no aporta valor dentro del sistema, debemos plantearnos eliminarlo,
debido a que es un “estorbo” o a que consumira recursos utiles que pueden ser de utilidad
para otros elementos.

Por otro lado, estudiar el ambito de las operaciones no es nuevo. A pesar de que, el campo
de operaciones se ha centrado generalmente en sus componentes, tales como, sistemas de
informacion, procesos de transformacion, métodos, distribucién en planta y tiempos. La
composicion de actividades ha contribuido para lograr entender los detalles de operaciones,
sin embargo, este entendimiento atin no es suficiente, por ello es necesario un enfoque
sistémico.

El término administracion de operaciones se refiere al disefio, direccion y control
sistematicos de los procesos que transforman los inputs en servicios y productos para los



clientes. En términos generales, la administracion de operaciones esta presente en todos los
departamentos de una empresa porque en ellos se llevan a cabo muchos procesos. Luego,
podemos considerar a las operaciones como una de varias funciones dentro de una
organizacion.

Cada funcion se especializa porque tiene sus propias areas de conocimiento y habilidades,
responsabilidades principales, procesos y dominios de decision. Sin importar como se tracen
las lineas, los departamentos y funciones, siempre estan vinculados mediante los procesos.

La coordinacion entre funciones es esencial para una administracion eficaz. Se ha de
considerar que otras areas funcionales interactuaran con las operaciones. Las operaciones
desempeiian una funcién importante respecto a como hacer frente a la competencia global.

2.4. Estructuras organizacionales funcionales

La estructura de la empresa se concibe, como una red o complejo donde se integran un
conjunto de relaciones de distinta naturaleza. En el sistema de flujos se concibe a la
estructura desde tres dimensiones:

¢ Estructura funcional o conjunto de tareas, son las actividades y procesos para
logar los objetivos de la organizacion.

¢ Estructura jerarquica por la que se ordenan las relaciones o flujos en torno a
una determinada autoridad y niveles de responsabilidad y de control para
alcanzar un plan comun.

* Y como una estructura de decisién que facilita una elecciéon econémica por
los elementos, con capacidad para ello, de la forma mas racional y eficiente
posible.

Retomando las ideas previas de qué es estructura organizativa, la estructura de una
organizacion no es mas que una forma de ordenar un conjunto de relaciones entre los centros
funcionales u operativos que llevan a cabo las actividades y procesos de la organizacion,
bien para formalizar los flujos de autoridad, decisiones y los niveles jerarquicos en que éstas
se ponen en practica, o también para lograr la adecuada comunicacion y coordinacién entre
los distintos miembros de la organizacion, para que los procesos o funciones desarrolladas
respondan, tal y como se ha venido indicando, al plan comin que se persigue y a la
eficiencia precisa y deseada.

El concepto de estructura organizativa ha recibido diferentes definiciones aunque la
mayoria de la literatura converge con Mintzberg (1984) en el pensamiento de considerarla



como un conjunto de relaciones.

El disefio de la estructura organizativa de la empresa representa en si mismo una de las
funciones basicas de la propia empresa, estando sujeta, por tanto, a un necesario desarrollo
tedrico y practico bastante extenso. Nuestro objetivo en este epigrafe no es explicar todas las
estructuras organizativas, por ello, solamente, introduciremos algunas ideas que nos
permitan posicionarnos en el contexto de este capitulo, para explicar la estructura funcional.

Podemos apreciar que en el disefio van a actuar dos tipos de variables. Unas de caracter
externo, que quieren expresar las fuerzas influyentes del entorno (grupos de interés
externos), los factores no controlables por la empresa o las causas que llevan a que ésta
adopte una u otra forma organizativa. Y otras de caracter interno, las cuales han sido objeto
de estudio y exposicion de diversos y destacados autores de la teoria de la organizacion de la
empresa.

Las variables de caracter interno o también llamados principios de disefio organizativo
diseflan la estructura bajo tres perspectivas:

¢ Primero en vertical o atendiendo a la idea de autoridad en la organizacion y,
en consecuencia, al desarrollo de la linea jerarquica o establecimiento de los
correspondientes niveles jerarquicos. El mayor o menor nimero de ellos
estara tanto en funcion del tamaiflo como de las caracteristicas de la actividad
econdmica de la empresa, aparte de la influencia de la filosofia y actitud
estratégica de la direccion.

e Segundo en horizontal, respuesta a la mayor menor aplicacion en la
organizacion de la division del trabajo y de la especializacion funcional y de
las tareas desempefiadas.

¢ Por ultimo, el tercer criterio pretende equilibrar los desarrollos verticales y
horizontales de la estructura.

La tabla 1.2 recoge los principios que estructuran la organizacion.

Modo de estructuracion Principios

e Basicos:
Autoridad

o Jerarquia

(o]

Disefio vertical e Otros:

o

Unidad de direccion
Unidad de mando

(o]




o Delegacion

o Descentralizacion

¢ Basicos:
o Division del trabajo
o Especializacion
e Otros:
Disefio horizontal o Funcionalizacion
o Departamentalizacion
o Divisionalizacion
o Coordinacion

o Normalizacion

¢ Basicos:
o Motivacion
o Participacion
L L e Derivados:
Disefio del equilibrio interno .,
o Informacion
o Comunicacion
o Direccion por objetivos

o Trabajo en grupo

Tabla 1.2. Principios que estructuran la organizacion
A continuacion, se van a introducir los contenidos basicos del disefio horizontal en la
empresa.

¢ Division del trabajo: reparto o division de las tareas en que se puede
descomponer una actividad o funcion entre los miembros que la integran, con
el fin de reducir esfuerzos y mejorar la cantidad y calidad de los resultados.

¢ Especializacion: asignacion permanente, a cada persona o unidad, una tarea
especifica, de forma que se haga experta en una sola funcién. De esta forma
se logra mayor destreza en el trabajo individual, un ahorro de tiempo, por
tanto de coste, y una creacion de nuevos puestos de trabajo.

¢ Departamentalizacion: agrupacion de las tareas y de los elementos



especializados en areas organicas o departamentos, los cuales coordinan
desde una unidad de mando distintas relaciones de “linea” y de “staff”
respecto a un mismo proceso.

¢ Divisionalizacion: agrupacion de las tareas y de los elementos especializados
en divisiones o wunidades autéonomas responsables o con poder
(descentralizacién) con todas las funciones bésicas y con objetivos propios.
Aplicacion horizontal de la descentralizacion operativa que supera los
conceptos de funcion y de departamento.

¢ Coordinacion: ordenacion armoénica de las actividades de la estructura
organizativa, que se da entre las personas y unidades de un mismo nivel
jerarquico o entre diferentes niveles jerarquicos pero relacionados.

Por otro lado, con respecto a las formas organizativas, en la tabla 2.2 se recogen las

principales.
Formas Modelos
e Funcional:
. o Lineal Principios basicos de disefio horizontal:
Simples o
© especializacion
Adhocratico
¢ Lineo-funcional
C lei e Multi-Divisional
B e e Matricial
e Colegial
C lei ¢ En trébol
vrpes e Enred
fuevas ¢ Federal

Tabla 2.2. Formas organizativas
Tras este desarrollo de contexto para introducir las ideas basicas de este epigrafe, daremos



un paso mas para desarrollar el modelo funcional, que se apoya en la maxima utilizacion de
los especialistas funcionales en los niveles jerarquicos principales.

El objeto del modelo funcional es incrementar la productividad de la organizacion gracias
a la especializacion. Luego en consecuencia con el objetivo, a los puestos jerarquicos se les
quita cierta autoridad y responsabilidad a favor de dichos especialistas. Por tanto, la
estructura se aplana o se desarrolla en base operativa o de procesos.

Esta estructura fue propuesta por F.W. Taylor y se caracteriza por eliminar el principio de
la unidad de mando, ya que el trabajador dependera en la realizacién de sus tareas de cada
uno de los especialistas de cada proceso. En la figura 1.2 nos muestra la estructura funcional.

El mayor inconveniente se produce, precisamente, por la ruptura de la unidad de mando,
lo que suele ser fuente de conflictos de intereses y objetivos y en general de dificultades de

coordinacion.
[ —] 1
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Figura 1.2. Estructura funcional

Cuando las organizaciones crecen llegan a ser tan complejas que no pueden ser
administradas con estructuras sencillas y adoptan la estructura funcional como un medio
para satisfacer el aumento de las demandas de diferenciacion. De modo que, cuando las
organizaciones adoptan la estructura funcional lo hacen como un medio para satisfacer el
aumento de las demandas de diferenciacion.

La estructura funcional agrupa todas las actividades que por logica, similitud,
interdependencia y objetivos comunes, se pueden enmarcar en las operaciones especificas o
funciones de una organizacién. Se basa en los principios de control y especializaciéon o
también conocido como departamentalizacion.

Para permitir el control, la jerarquia de autoridad es clara, con puestos de trabajo que
informan a los directores funcionales de los objetivos que se despliegan hacia abajo dentro
de los departamentos. Los trabajos se definen nitidamente, con limites de autoridad y
responsabilidad.

La estructura funcional produce una serie de eficiencias, entre las que cabe destacar las



siguientes:

¢ Fomenta la transferencia de ideas y conocimientos entre los trabajadores de
un mismo departamento o funcion. Permite un mayor nivel de
especializacion o de “functional expertise”.

¢ Permite la obtencion de economias de escala y facilita compartir recursos de
alto coste entre lineas de produccion o el presentar “una Unica cara” a los
suministradores (especificaciones de compras consistentes, mejores precios
por descuentos por cantidad).

¢ Fomenta la estandarizacion (las funciones adoptan con facilidad politicas
comunes de absentismo, de recompensas, etc.) reduciendo las duplicaciones.

¢ Permite a los directores funcionales un riguroso control, porque ellos son los
unicos que disponen de una vision global de su departamento.

Y por ultimo, en éste epigrafe, decir que esta estructura puede presentar variantes como la

de organizacion en varias divisiones o multi-divisional, por productos o por mercados. La

figura 2.2 nos muestra un ejemplo de estructura multi-divisional.

Las caracteristicas a considerar en este tipo de estructura son:

e Autonomia de las subdivisiones es una unidad casi independiente que
funciona bajo un responsable y con un conjunto de objetivos definidos.

¢ La Direccion realizara tareas de coordinaciéon como puede ser por ejemplo
apoyo financiero, comercial, etc. Asimismo, se ocupara de supervisar los
resultados logrados por cada una de las subdivisiones.



Estructura Multidivisional

Figura 2.2. Estructura Multidivisional

En la estructura multi-divisional se crean unidades organizativas “por debajo” que
funcionan de forma auténoma y coordinada por una direccién que apoya a las divisiones y
controla los resultados.

2.5. El caracter interfuncional de las operaciones

En este epigrafe hablaremos sobre como las operaciones interactian con otras areas
funcionales de las organizaciones. Aqui, el enfoque se centrara en las relaciones
intraorganizaciones, las cuales exigen una coordinacion interfuncional.

Con frecuencia los directivos permiten que se formen barreras artificiales entre las areas



funcionales y los departamentos. En esas situaciones, las tareas se movilizan de forma
secuencial. A menudo, el resultado de esta situacion es una toma de decisiones lenta o
deficiente, porque cada departamento basa sus decisiones solamente en su propia perspectiva
limitada, y no en la perspectiva general de la organizacion.

Una nueva tendencia, que han ensayado en muchas organizaciones, consiste en
reemplazar la toma de decisiones de tipo secuencial por una coordinacion mas interfuncional
y estructuras organizacionales mas planas. Por ejemplo, Hallmark Cards formé equipos
interdisciplinarios y asi logro reducir en 50% el tiempo de desarrollo de sus productos.

La coordinacion interfuncional de las operaciones es esencial para una administracion de
operaciones eficaz. Por ejemplo, imagina como interactian con operaciones otras areas
funcionales. Asi, una interrelacion fuerte podria ser con la funcion de marketing, que
determina la necesidad de nuevos servicios y productos, la demanda de los productos y
servicios existentes y se centra en la satisfaccion del cliente.

Los gerentes de operaciones deben reunir los recursos humanos y de capital que
satisfagan las necesidades de los clientes. Las areas de marketing y ventas hacen promesas
de entrega que depende de las capacidades actuales de operaciones. Los prondsticos de
demanda que hace el area de marketing guian al gerente de operaciones en la planificacion
de las tareas y capacidades de produccion.

Por otro lado y continuando con el ejemplo, el gerente de operaciones también necesita
informacion acerca de las funciones de contabilidad y finanzas para entender el desempefio
actual. Las previsiones financieras ayudan al gerente de operaciones a evaluar el coste de
mano de obra, los beneficios de las nuevas tecnologias en el largo plazo, y las mejoras de
calidad. La funcién de contabilidad ayuda al directivo de operaciones a supervisar los signos
vitales del sistema de produccion con métodos de seguimiento multiples. Las finanzas
influyen en las decisiones relativas a invertir en los activos de capital de la organizacion en
nuevas tecnologias, redisefio de la distribucion fisica, ampliacion de la capacidad e incluso
los niveles de inventario.

Del mismo modo, el area de recursos humanos interactia con las operaciones para
contratar y capacitar a los trabajadores y colabora en los cambios relacionados con los
nuevos procesos y disefio de los puestos. Y asi, ingenieria también puede tener un gran
impacto en las operaciones. Para disefiar nuevos servicios o productos, ingenieria necesita
considerar las compensaciones técnicas y asegurarse de que los disefios no impliquen
especificaciones excesivamente costosas o que rebasen las capacidades. Luego con este
ejemplo vemos el caracter interfuncional de las operaciones, lo que evidencia otra forma
organizativa diferente a la funcional si nos centramos en los procesos.



2.6. Deficiencias del organigrama

Un organigrama se define como la representacion grafica de la estructura formal de una
organizaciéon. En consecuencia, muestra graficamente las relaciones existentes entre las
partes que la componen. Se utilizan habitualmente para ofrecer una vision rapida de la
estructura de las organizaciones y concretamente lo que aportan es una vision clara de la
jerarquia de autoridad de la organizacion y una idea general de la division del trabajo.

El organigrama se puede considerar como una herramienta por medio de la cual pueden
obtenerse algunos objetivos tales como:

® Mostrar las areas de actividad que forman la organizacion. Lo que permite a
los componentes de la organizacion ver su posicion en la misma. A su vez
también proporciona una buena definicion de la distribucion de las
responsabilidades y obligaciones de los miembros de la organizacion.

¢ Analizar y evaluar estructuras y funciones vigentes, asi como detectar, en
consecuencia, deficiencias que son producto de la estructura actual. En este
ambito, debemos recordar la existencia de principios basicos de organizacion
que determinan formalmente los parametros a los que deben ceflirse las
organizaciones en cuanto a distribucién de funciones asi como en el reparto
de responsabilidades.

¢ Proponer una nueva estructura de una organizacion ya instituida o a instituir.

No obstante de las multiples ventajas que confieren el uso del organigrama no debemos
dejar pasar por alto las deficiencias que podemos encontrar, tales como:

¢ Cuando se disefia un organigrama hay tendencia a disefiar lo que es o como
funciona la empresa cuando realmente se deberia disefiar lo que deberia de
ser, de este modo se detectarian deficiencias.

¢ Las relaciones formales entre las distintas funciones y departamentos quedan
representadas, pero las que no quedan representadas son las relaciones
informales que existen entre cllas pero que si afectan a la eficiencia
organizativa, tales como el compromiso de los componentes de la empresa.

¢ El disefo del organigrama puede ser mas complejo y suponer una dificultad
si la empresa tiene una gran dimension. Por ejemplo, a una organizacion
pequena, puede serle dificil disefiar su propio organigrama, porque solo se
ven reflejadas las personas que trabajan en ella y no las funciones que llevan
a cabo en ésta.

¢ Si consideramos a una organizacidon pequefia, en diversas ocasiones un



trabajador realiza dos o mas funciones ¢l mismo. En cambio si consideramos,
una organizacion grande presenta disefios complejos que, a menudo, deben
ser simplificados o fraccionados para que se puedan entender mejor
visualmente.

¢ No muestra cuanta autoridad tiene cada puesto. Por ejemplo, dentro de una
misma linea de jerarquia (finanzas, produccion, marketing...), pueden existir
algunos puestos que tengan mas autoridad que otros y, por lo tanto, tendran
mayor responsabilidad también.

¢ Es una herramienta flexible, pero el gran inconveniente es que en un gran
numero de casos se representa el organigrama y no se actualiza nunca mas.

¢ Del mismo, se hacen modificaciones en la planificacion estratégica de la
empresa asi como en su estructura, y en cambio en el organigrama no se
reflejan. Ciertamente, como consecuencia de no actualizarlo se pierde su
vigencia y efectividad de reflejar como debe funcionar la empresa.

e Si quien representa el organigrama no conoce el modo y el lenguaje
simbodlico para hacerlo, puede representar un disefio equivocado de la
realidad. Por otra parte, es posible que no todos los que tienen que elaborar y
ver el organigrama entiendan su lenguaje, luego, es posible que no se den
cuenta de sus errores asi como de su alcance.

e Los organigramas no dan mucha informacién sobre los mecanismos de
coordinacion, las relaciones informales o las externas o la distribucion de
poder existente fuera de la jerarquia formal de autoridad.

Luego cabe pensar que el organigrama es uno de los muchos modelos que se pueden
elegir para representar la organizacion pero no el unico. En consecuencia podemos pensar en
representaciones mas idoneas para reflejar algunos de los parametros que se han citado al
analizar los retos: el tiempo del ciclo de las principales operaciones de la empresa, las
cadenas de calidad, el valor de los distintos grupos interesados en la actividad de la
organizacion, etc. Herramientas que presentaremos en los capitulos siguientes.



Capitulo 3:
Visi6n horizontal de la organizacion
[3.1] Introduccién
[3.3] El concepto de proceso
[3.4] Procesos y subprocesos
[3.5] Procesos internos y procesos externos
[3.6] Pensamiento Lean en los procesos de negocio
[3.7] Los ajustes en los procesos mediante “filosofia LLean”
[3.8] El mapa de procesos

3.1. Introducciéon

En éste capitulo abordaremos lo que es la vision horizontal de la organizacion. En una
primera lectura es recomendable centrar la atencion en los siguientes epigrafes:

¢ La organizacion horizontal.
¢ El concepto de proceso.

Veremos que para desencadenar cualquier cambio o continuar con una determinada
evolucion, es conveniente conocer el pasado y el presente, y diagnosticar con realismo sus
ventajas e inconvenientes. Este es el proposito del primer epigrafe de este capitulo, mostrar
c6mo las organizaciones han cambiado en los ultimos tiempos variando su estructura clasica
funcional o también llamada vertical para pasar a una estructura mas horizontal basada en
procesos.

Ademas se pretende que se comprenda qué es un proceso y la tipologia de los procesos,
asi como la diferenciacion con los subprocesos. Debemos destacar dos términos muy tipicos
en la jerga orientada a procesos: internos y externos. Términos que explicaremos en éste
capitulo y manejaremos en toda la obra.

En este capitulo pretendemos responder preguntas tales como ;qué es una organizacion



horizontal? ;por qué aplanar la jerarquia de una organizacién funcional? ;por qué hemos de
organizarnos por procesos?, ;por qué la gestion por procesos? En definitiva comprender en
suma, los cambios sustanciales que demandan las organizaciones y para ello, concretamente
estudiaremos:

e Cuales son las caracteristicas que diferencian a la organizacién horizontal
con respecto a la estructura funcional clasica.

* Qué tipos de procesos podemos encontrar en una organizacion.

® Qué es el pensamiento Lean en los procesos de negocio. Cuales son los
principios de dicho pensamiento. Ademas de los posibles ajustes en procesos
mediante filosofia Lean.

Para cerrar el capitulo, nos centraremos en algunos aspectos relacionados con el mapa de
procesos como son:

® Quées.

¢ Para qué es util.

e Cual es su diferenciacion con el organigrama.
® Y como lo representamos.

3.2. La organizacion horizontal

Las organizaciones estan manifestando una tendencia de cambiar de una estructura poco
flexible y vertical a una estructura organizativa mas flexible, dindmica y horizontal. A
medida que las organizaciones aumentan en tamafio y complejidad, se va dificultando la
tarea de manejar todo desde la clpula, asi fue como el modelo clasico de estructura vertical
comenzo a sufrir modificaciones.

Hasta mediados de los afios 80, las organizaciones se estructuraron alrededor del principio
de controlar y mandar, que se pone de manifiesto en multiples ocasiones en el lenguaje
empresarial. Los directivos concretaban la estrategia que se debia seguir, y la informaban de
los altos mandos hasta los bajos, por medio de los ejecutivos medios que se encontraban
seguidos a los primeros inmediatamente en el organigrama, estos a su vez se la comunicaban
a los de tercer nivel, y asi hasta llegar a los empleados que estan en la base del organigrama,
acusando totalmente la estructura vertical.

En esta estructura organizativa no existe comunicacion directa de la direccion con los
empleados de la base operativa, las estructuras son totalmente piramidales y



consecuentemente como hemos explicado en este mismo parrafo el flujo de oOrdenes
verticales.

Ciertamente, a medida que las organizaciones empiezan a crecer en complejidad asi como
en tamaflo, la distancia entre la base operacional y los directivos va en aumento y se llena de
intermediarios en el flujo de instrucciones u oOrdenes, la tarea de gestionar toda la
organizacion desde la ctpula se evidencia que se hace poco funcional, es en este momento
cuando el modelo empezdé a sufrir modificaciones, buscando adaptarse a la nueva
organizacién asi como para mantener o mejorar su eficiencia empresarial. Este cambio,
ademas de ser organizativo pasa en primera instancia por ser un cambio en la cultura de la
empresa, se pasa a la horizontal organization, process-focused o process-oriented
organization.

La organizacion horizontal se presenta como un conjunto de flujos por medio de los
cuales y de forma interrelacionada se consigue el producto o servicio estructurandose de
forma mas aplanada. Estos flujos estan constituidos por todas las secuencias de actividades
que se producen en la organizacién. En palabras de Ostroff (2000); “la organizacion
horizontal es aquella que implica menos niveles jerarquicos, disponiendo de equipos
multidisciplinarios a cargo de procesos.”

Ya encontramos la primera diferencia con la organizacion vertical que se caracteriza por
componerse de un conjunto de departamentos independientes unos de otros y que funcionan
de forma auténoma. La descripcion grafica de la organizacion vertical es el organigrama.

Ostroff (2000) argumenta que en la organizacion vertical clésica todo esta claro; es decir,
el trabajo se divide en diferentes unidades organizativas o se consideran criterios objetivos
para su division, tales como las caracteristicas de los clientes, los productos y los mercados
donde participa la empresa. Asimismo, las actividades que realizan los distintos niveles
jerarquicos y el grado de autoridad esta claramente definido; ademas, existe un respeto
estricto por la cadena mando. En este sentido, Ostroff (2000) lo que cuestiona en las
organizaciones tipicamente burocraticas es:

La falta de flexibilidad y capacidad de adaptacion e innovacion.

Los costes excesivos que se generan por la redundancia.

Lo dificil y costoso de establecer mecanismos de coordinacion en
organizaciones que estan muy diferenciadas.
Y la atencion excesiva sobre los resultados financieros.

Basandose en lo anteriormente expuesto es cuando, Ostroff (2000) propone una
alternativa de organizacion que organice el trabajo alrededor del flujo de trabajo, donde sea
posible unir las actividades que realizan los empleados con las necesidades y capacidades de
los proveedores y clientes; siendo la unidad basica de la organizacion, los equipos de



trabajo. Y ésta es la organizacion horizontal caracterizada principalmente por dos aspectos:
1. El disefio de la organizacion alrededor de los procesos y no de las tareas individuales.

Consiste en organizar los flujos de trabajo en torno a los procesos y no de acuerdo a la
distribucion y organizacion de las unidades organizativas de la empresa tal como ocurre con
las estructuras clasicas. Dichos procesos, pueden abarcar toda la organizacioén o una parte de
sus funciones. Para poner en practica esta caracteristica, es necesario:

¢ Identificar los procesos clave, por ejemplo: servicio al cliente y desarrollo de
nuevos productos.

¢ Enlazar los flujos de trabajo que se llevan a cabo por equipos conformados
por miembros de la organizacion en distintas habilidades, de tal manera que
las actividades funcionales se coordinen e integren sobre un unico proceso.

¢ Dar suficiente confianza a los equipos de trabajo quienes se encargaran de
llevar a cabo todas las etapas de un proceso determinado.

¢ Formar los equipos de acuerdo al modo en el que fluya el trabajo.

Por ejemplo, en ciertas circunstancias un equipo puede realizar un trabajo central de
principio a fin; pero en ocasiones, los subprocesos pueden desbordar la capacidad de un sélo
equipo. En este caso, se formaran varios equipos encargados de realizar el trabajo en forma
secuencial.

2. Aplanar la jerarquia

Una situacion ideal consiste en que todos los procesos clave se lleven a cabo por un
equipo de trabajo; por consiguiente, no sera necesario ningun tipo de jerarquia. Sin embargo,
no es posible que en una mediana o gran empresa se pueda plantear que un mismo equipo
abarque todo el flujo de trabajo o que realice todas las actividades en un sélo proceso.
Siempre habra un grado de diferenciacion y, por consiguiente, una cierta jerarquia en
respuesta a la capacidad limitada del individuo para realizar miltiples tareas. Esto es asi,
puesto que no hay la posibilidad que exista una persona con la capacidad fisica y mental
capaz de abordar todos los procesos de trabajo y que pueda tomar todas las decisiones.

De esta forma, la jerarquia en la organizacion horizontal esta distribuida en:

e Los grupos de procesos clave, los cuales estan bajo las oOrdenes de los
titulares de los procesos quienes son los responsables de cumplir con los
objetivos del grupo.

¢ En una jerarquia encargada de supervisar y llevar a cabo la planificacion y la
direccion estratégica de la organizacion.

En sintesis, la forma de organizacion horizontal muestra caracteristicas que la alejan del



modelo burocratico puro, especialmente en lo que se refiere a la descentralizacion y a la
importancia que se le atribuye a la autonomia y a la participacion del trabajador en los
procesos de produccion y toma de decisiones, asi como en la busqueda de mecanismos de
coordinacion del trabajo basados en la confianza, los valores, los objetivos compartidos y la
socializacion que hacen mas flexible la estructura de la organizacion.

No obstante también hemos de decir que, el cambio de estructura organizativa, se debe
abordar con cautela. Si se compara la organizaciéon por procesos con otras formas de
organizacion, como las estructuras basadas en productos o en segmentos de mercado (que
eliminan las barreras funcionales y facilitan una vision de principio a fin de productos y
clientes) no estan tan claras las ventajas de la primera. Ademas, la organizacioén por procesos
crea sus propias barreras (por ejemplo, entre los equipos de dos procesos clave de la
organizacion pueden surgir rivalidades). Por ello, en estos casos concretos también se debe
valorar combinar un enfoque de procesos con estructuras de productos o mercados puede
multiplicar la productividad de la organizacion.

3.3. El concepto de proceso

La denominacion proceso viene del latin processus, cuyo significado implica progreso y
avance. Un proceso se dice que es un conjunto de actividades que estan interrelacionadas y
cuya caracteristica es que consumen materias y tareas particulares que dan lugar a la
creacion de valor afiadido en esas materias iniciales (inpuf), con el objetivo de conseguir
unos resultados (output).

Existen diversos modos de denominarlo, también podemos definir a un proceso
considerandolo como la gestion de todas las actividades de la organizacion que generan un
valor afiadido, o también lo podemos denominar, como conjunto de actividades que
interactiian, y de este modo transforman las entradas en los resultados.

Algo que es importante es que no debemos confundir proceso con procedimiento, no es lo
mismo. Por un procedimiento entendemos que es el conjunto de instrucciones que
determinan la manera de proceder para lograr un resultado. En cambio, un proceso define
que es lo que se hace, pero no indica como hacerlo, como vemos, es el procedimiento el que
lo indica.

Avanzando en el conocimiento de los procesos, debemos saber que no todas las
actividades que se realizan en la organizacion son procesos. También encontramos que hay
subprocesos organizativos.

Para establecer si una actividad que realiza una organizacion es un proceso o subproceso,
podemos fijarnos en algunas caracteristicas en primera instancia de las actividades:



¢ Estas tienen una mision claramente definida.

¢ Se pueden descomponer en tareas u operaciones.

¢ Conllevan unas entradas y unas salidas (input y outpuf), ademas se pueden
identificar a los proveedores, a los clientes y el producto final.

¢ Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

¢ Pueden ser estabilizadas mediante la aplicacion de la metodologia de gestion
por procesos (tiempo, recursos, costes).

Los procesos de una organizacion se pueden agrupar en tres tipos:

® Proceso estratégicos: son los que se establecen para dar direccion y gestion a
la organizaciéon. Definen y controlan las metas de la organizacion, sus
politicas y estrategias, estando en relacion muy directa con la mision/vision
de la organizacion. En este sentido, de ellos depende la configuracion y
gestion de los procesos operativos y de los de apoyo o soporte.

® Procesos operativos: son los procesos que tienen relacion directa con el
cliente externo. Necesarios para realizar el producto y/o servicio, a partir de
ellos, el cliente percibira y valorara la calidad. Se les puede denominar
también como clave ya que operan directamente sobre la demanda del
cliente. Son una secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada, para conseguir un resultado que logre cumplir con
los objetivos, las estrategias marcadas por la organizacion y las necesidades
del cliente. Una de las caracteristicas principales que normalmente
intervienen en los procesos relevantes es que estos son interfuncionales,
siendo capaces de cruzar de forma vertical y horizontal la organizacion.

® Procesos de apoyo o de soporte: son los procesos que se ocupan de
suministrar a la empresa todos los recursos necesarios en lo relativo a
personas, materia prima y maquinaria, para poder generar el valor afadido
deseado por los clientes. Producen outputs impalpables para el cliente
externo, pero fundamentales para la gestion eficiente de la organizacion.
Tienden a estar muy estandarizados y son unos buenos candidatos para hacer
outsourcing. Sus clientes son clientes internos.

La figura 1.3 nos muestra el concepto de proceso relacionandolo con los subprocesos:



A: ACTIVIDAD
T: TAREA
* FLUJO DE TAREAS Y DE INFORMACION

Figura 1.3. Procesos y subprocesos

Segan Hammer (2001), el proceso se define como un grupo organizado de actividades
relacionadas que trabajan al unisono para transformar uno o mas tipos de inputs en outputs
que son de valor para el cliente.

Este autor destaca varios aspectos: un proceso es un grupo de actividades, no una; las
actividades que componen un proceso no son caéticas o estan escogidas al azar, sino que
estan relacionadas y organizadas; todas las actividades de un proceso cooperan para
conseguir un objetivo comun; y los procesos se conciben para dar un resultado (valor) que
satisfaga al cliente, que puede ser externo o interno.

Algunos procesos pueden estar “contenidos” dentro de una de las funciones de la
organizacion. Sin embargo la mayoria de los procesos de negocio, y los que, de hacerse
bien, entrafian un mayor potencial de mejora de la eficiencia de la organizacion, son
interfuncionales y cruzan el “white space” entre los cuadrados de su organigrama, la figura
2.3 nos muestra un ejemplo de proceso interfuncional. También se puede hablar de procesos
interorganizacionales.

Las fronteras o contorno del proceso se definen identificando los eventos de principio y



fin, que se les llama: eventos de entrada y de salida. Un evento de entrada se activa con la
recepcion de una entrada externa que se denomina “driver”. La serie de actividades
enlazadas que ocurren entre estos dos tipos de eventos forman parte del “process space”.
Las actividades consumen recursos (tiempo, tecnologia, facilidades, informacion, personas y
servicios). El coste de la actividad es la suma de todos los recursos que consume.

Los clientes inician los procesos de negocio; esto es, generan los “drivers” que hacen que
el proceso se inicie; y reciben los “outcomes” de los procesos en forma de productos o
servicios.

Es 1til organizar el proceso en subprocesos mas pequefios y, luego, identificar las
unidades funcionales que participan en el proceso. También es util definir estos subprocesos
de forma que cada unidad funcional tenga una clara y univoca responsabilidad en cada uno
de ellos. La figura 2.3, nos muestra un e¢jemplo de proceso interfuncional.
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Puente: Sandoe, Corbitt & Boyidn, 2001

Figura 2.3. Ejemplo de un proceso interfuncional

Una forma de hacer mas visibles los procesos es asignarles un nombre que exprese sus
estados de comienzo y fin. Este nombre visualizaria todo el flujo de trabajo que debe
realizarse para pasar de uno a otro estado. Por e¢jemplo; el nombre “Produccion” asignado a
un proceso, por un lado, rememora al nombre de un departamento y por otro, no es nada
indicativo del flujo de trabajo que en €l se enmarca; es mucho mas intuitivo llamarlo, por



ejemplo, “compras-a-embarque de productos”.
De esta forma, otros nombres de procesos podrian ser:

¢ Concepto-a-prototipo (Desarrollo de nuevos productos)
¢ Cliente potencial-a-pedido (Ventas)
¢ Pedido-a-pago (Atencion de 6rdenes de pedido)

Sin embargo, debemos resefiar que muchas de las publicaciones académicas consultadas
no siguen esta nomenclatura, aunque se evidencia que posiblemente sea muy practica.

Por otro lado, la gestion por procesos o Business Process Management, comprende una
serie de actividades realizadas por diferentes departamentos o servicios de la organizacion,
que afiaden valor y que ofrecen un servicio a su cliente. Esta gestion por procesos aporta una
vision y unas herramientas con las que se puede mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para
hacerlo mas eficiente y adaptarlo a las necesidades de los clientes y/o también a los grupos
de interés. No hay que olvidar que los procesos los realizan personas y los productos los
reciben personas, y por tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones
interpersonales.

La gestion por procesos se entiende como la forma de gestionar la organizacion a través
de los procesos, definiendo a estos como una secuencia de actividades interrelacionadas y
con la finalidad de generar valor afiadido sobre una entrada para lograr una salida que
también cumplan con los requerimientos de los clientes.

Podemos decir que, las empresas son tan eficientes como pueden serlo sus procesos, la
mayoria de las empresas que se han concienciado de este planteamiento, han reaccionado
ante la falta de eficiencia que representa en las empresas organizadas por departamentos, con
sus parcelas de poder y su apatia en exceso por los cambios, potenciando el enfoque del
proceso trabajando con una vision de objetivo en el cliente.

El enfoque por procesos se basa en que:

¢ La estructura jerarquica cambia a plana.

¢ La estructuracion de la organizacién sobre la base de procesos orientados a
clientes.

¢ Los empleados se ocupan y preocupan mas por las necesidades de sus
clientes.

¢ Los departamentos funcionales pierden sus razones para subsistir y existen
grupos multidisciplinarios trabajando en el proceso.

¢ Utilizacion de tecnologia para eliminar las actividades que no aumentan el
valor.



Antes de finalizar este epigrafe, debemos decir que con este tratamiento podemos intuir
que el enfoque por procesos necesita de un apoyo logistico, que permita la gestién de la
organizacion a partir del estudio del flujo de materiales y el flujo informativo asociado,
desde los suministradores hasta los clientes. Y que en los estandares debe estar la
orientacion al cliente, esto es; se debe pensar el servicio para satisfacer los requerimientos y
necesidades de los clientes, basandonos en procesos.

3.4. Procesos y subprocesos

Este epigrafe lo comenzaremos con dos términos conexos con la gestion por procesos, y que
a su vez son necesarios conocer para poder identificarlos y usarlos, nos referimos a los
siguientes:

¢ Proceso como hemos visto anteriormente, es un conjunto de recursos y
actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en
elementos de salida.

¢ Los subprocesos son procesos de menor jerarquia, debido a que, bien de
manera individual o colectiva, estos también hacen uso de los recursos
transformandolos o afiadiéndoles valor dentro del sistema de gestion. Son
partes que se encuentran bien definidas en un proceso. La identificacion de
estos puede ser de gran utilidad para aislar los problemas que puedan surgir y
dar lugar a diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

La realizacion de un subproceso constituye servicio en desarrollo, es decir, una acciéon que
esta produciéndose y siendo consumida de manera simultanea. Al término de ello, se tendra
a un servicio consumado asociado a un bien tangible o a un bien intangible.

Todo subproceso, como parte del proceso definido para nuestro analisis, debe de atender a
un cliente interno, a excepcion, de la tltima operacion a lo largo de la cadena del proceso,
que atiende al cliente final o externo del proceso en si. Estos subprocesos pueden aparecer y
trabajar individualmente sirviendo al proceso en algun punto del mismo.

3.5. Procesos internos y procesos externos

Como ya hemos visto en el epigrafe anterior, en todas las organizaciones podemos encontrar



procesos y subprocesos que estan vinculados entre ellos, formando las cadenas cliente-
proveedor. Los clientes de un subproceso pasan a ser en el siguiente proceso los
proveedores, y asi sucesivamente. Esto da lugar a tener dos tipos de clientes diferenciados:
internos y externos.

Consideramos que son clientes internos aquellos que recogen la salida de un proceso y la
transforman dentro de su proceso para introducir una nueva salida que pasa a ser la entrada
del siguiente cliente en la sucesion.

Y, los clientes externos son los clientes finales que recogen el producto terminado
después de haber sido transformado a través de la cadena de procesos. Algo que es
totalmente necesario es la comunicacion concisa y efectiva entre proveedores y clientes,
tanto externos como internos, para que cada proceso funcione correctamente.

Un modo de conseguir esta comunicacion es mediante el establecimiento de acuerdos en
donde participen proveedores y clientes de forma conjunta y establezcan caracteristicas, de
entradas y salidas ademas de formas de notificacion.

Luego otra forma de verlo es que podemos hablar de procesos internos y externos, en
tanto en cuanto, que los resultados o salidas de un proceso se dirigen a las personas, areas o
procesos, clientes o usuarios. El término cliente apunta a quien se atiende, bien sea en una
sola ocasién o en mas ocasiones. El término usuario denota a quien usa o se beneficia del
servicio o bien que resulta del proceso. Ambos términos pueden ser considerados como lo
mismo si es que cumplen el mismo papel.

Dependiendo de su aparicion durante el proceso y de como se ha definido su alcance, los
clientes o usuarios pueden ser internos o externos, como hemos visto en este epigrafe y en
sintesis, son internos si forman parte del sistema de gestion del proceso y externos si no
forman parte de ese sistema. Los procesos internos resuelven necesidades internas de la
organizacion y no siempre generan valor agregado, aunque si generan costes. En éste sentido
en el epigrafe siguiente veremos la filosofia Lean cuya base principal es eliminar aquellos
procesos que no agregan valor.

3.6. Pensamiento Lean en los procesos de negocio

Lo primero a lo que debemos considerar al atender al pensamiento Lean, es a sus origenes.
Este pensamiento de la mejora de la eficiencia en la productividad fue concebida por el
director y consultor, Ohno, de la empresa Toyota, en torno a 1937. Ohno observo que antes
de la guerra, la productividad japonesa era muy inferior a la estadounidense. Después de la
guerra, Ohno visitd organizaciones destacables de EE.UU y alli estudio a las que se
consideraba las principales pioneras de productividad y reduccién de desperdicio del pais



como lo eran las de los conocidos Ford y Taylor. Tras visitar los supermercados tuvo un
efecto inspirador inmediato, el japonés encontré en estos un ejemplo perfecto de idea de
manejar inventarios reducidos, eliminar todos los pasos que no son necesarios y controlar las
actividades primarias y dar mayor control a quien recibe el trabajo como apoyo a la cadena
de valor. Empez6 a utilizar el término desperdicio, waste o muda (palabra esta Gltima en
japonés) y a lo que se referia era a eliminar cualquier actividad humana que consume
recursos pero no aporta valor.

Aunque el origen de la palabra Lean se atribuye al equipo Womack y Jones, no fueron los
unicos pioneros en éste tema, pero si lograron hacer llegar el pensamiento o filosofia Lean a
través de dos libros “La maquina que cambid el mundo” y “Lean Thinking”, referencias que
se encuentran en la bibliografia.

El objetivo de este pensamiento es encontrar herramientas que ayuden a eliminar todos los
desperdicios y todas las actividades o procesos que no agreguen valor al proceso, producto o
servicio, aumentando el valor de cada actividad y eliminando lo que no es necesario. Se
busca relacionar todos los costes con los valores que el cliente percibe en el producto o
servicio. También, es util para implantar una filosofia de mejora continua que le permita a
las organizaciones reducir sus costes, mejorar los procesos y eliminar todos los desperdicios
con la finalidad de aumentar la satisfaccion de los clientes.

Los principios basicos se estan convirtiendo en un estandar de procedimientos operativos
en muchas organizaciones debido a los beneficios que aporta. Los principios sobre los que
se basa el pensamiento o filosofia Lean son los siguientes:

o “Understanding consumer value” o comprension de lo que es valor para el
cliente, el foco se externaliza desplazandose hasta el consumidor final, que es
quien decide lo que es importante y le aporta valor.

e “Value stream analysis” o estudio de todas las fases del proceso de
produccion, para determinar las que afiaden valor y las que se deben cambiar
o eliminar.

e “Flow” o unificacion de las fases del trabajo en un espacio unico.

e “Pull” o fase final, en la que el producto no se termina hasta que los clientes
no hacen el pedido.

e “Perfection” u objetivo final. En la medida en que se eliminan los pasos
innecesarios y los flujos de trabajo se adaptan a los pedidos de los clientes, se
comprueban la reduccion de costes, esfuerzo y tiempos de trabajo en todas
las areas de la organizacion.

En el siguiente epigrafe trataremos la aplicacion de la filosofia Lean a los procesos de
negocio.



3.7. Los ajustes en los procesos mediante “filosofia Lean”

Un paso previo a los ajustes necesarios en una organizacion para trabajar en base a procesos
es tratar los conceptos que mas suenan en esta filosofia denominada Lean y relacionarlos a
modo de resumen. Con tal finalidad lo que podemos comentar es que eliminando el
despilfarro, mejora la calidad y se reduce el tiempo de ciclo en producciéon ademas de
reducir costes. Las herramientas Lean incluyen procesos continuos de analisis denominados
kaizen, de produccion se denominan pull, en el sentido japonés son llamados kanban y
elementos y procesos a prueba de fallos o poka yoke, todo desde la perspectiva de afadir
valor.

En lo que a aplicacion de la filosofia Lean se refiere, tenemos que tener en cuenta tres
grandes areas:

e Area de gestion, analiza todos los procesos y practicas respecto a una serie de
indicadores clave, y establece unos criterios fundamentales que sirven de
punto de partida para medir las mejoras y procesos durante el proceso de
implementacion del Lean Manufacturing

e Area de planificacion y ejecucion, la fabricacion comienza cuando el cliente
hace el pedido.

¢ Reduccién de actividades, que no aportan valor afiadido “waste”.

Y la pregunta que nos hacemos llegado este punto es ;y cuales son los desperdicios que
podemos encontrar?

1. Exceso de produccion o produccion temprana

2. Retrasos, por falta de planificaciéon, de tardanza en el suministro de
materiales. ..

3. Transportes desde o hacia el lugar del proceso

4. Inventarios excesivos

5. Procesos, evitar dedicar mas esfuerzos de los necesarios en revisiones y
actualizaciones, no necesarias

6. Defectos

7. Desplazamientos

La siguiente cuestion a responder sera jcuales son las grandes ventajas que se pueden
obtener de la aplicacion de ésta filosofia? Se determina, en lineas generales, que la adecuada
aplicacion puede suponer:



® 90% reduccion de tiempos de ciclo de trabajo
¢ 50% incremento de la productividad

¢ 80% reduccion de inventario

® 75% reduccion del espacio utilizado

¢ 80% mejora de la calidad final

Y finalmente, una vez explicados los desperdicios que podemos encontrar asi como las
ventajas resultantes de la aplicacion del método, lo siguiente antes de terminar el capitulo es
conocer como podemos representar graficamente los procesos.

3.8. El mapa de procesos

Al hablar de mapa entendemos que es una representacion grafica y métrica de una porcion
de territorio sobre una superficie bidimensional. Iniciados por el hombre con la intencién de
conocer su mundo, y apoyado en primera instancia sobre teorias filosoficas, los mapas
constituyen actualmente una fuente importantisima de informacion, permitiendo que nos
situemos en relacion al mundo que nos rodea.

Algo similar consiguen los mapas de procesos. Nos muestran la estructura de la Unidad
Funcional (UF) en la que nos encontramos, permitiendo que nos situemos en relacion al
trabajo que en ella se desarrolla y asi conocer donde se ubica nuestra actividad y hacia qué
fin se orienta.

El mapa de procesos es, por tanto, un diagrama que muestra, de manera visual, los
procesos que conforman la UF, asi como las relaciones (si las hay) que existen entre ellos.
La figura 3.3 nos muestra un esquema sencillo de mapa de procesos.
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Figura 3.3. Mapa de procesos genérico

Un mapa de procesos se define como una aproximacion que define la organizacion como
un sistema de procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la organizacion a
poseer una visiéon mas alla de sus limites geograficos y funcionales, mostrando cémo sus
actividades estan relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés.
Tales mapas dan la oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la
organizacion. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre los distintos tipos de
procesos, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.

Luego un mapa de procesos es una técnica que permite representar en un mismo grafico
todos los procesos de una organizacion; asi como, si se quiere un mayor detalle, los
subprocesos incluidos dentro de cada proceso. A este nivel de detalle se les denomina mapas
de procesos de alto nivel. Cuando el mapa de procesos llega al nivel de actividades y tareas
asume la forma de un diagrama de flujo.

En el ejemplo que muestra la figura 4.3 se presenta el mapa de procesos de negocio u
operativo de una empresa inmobiliaria con sucursales en tres territorios. Todo el negocio de
la inmobiliaria se concentra en dos procesos. Estos, a su vez se dividen en subprocesos.
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Figura 4.3. Ejemplo de mapa de procesos de una inmobiliaria

Finalmente, podemos concluir en que este mapa o modelo envia un mensaje que se perdia
en el organigrama convencional de la organizaciéon. Donde los directores no son unos
simples “directivos™; sino que son los propietarios de los procesos mas estratégicos para la

inmobiliaria.



Capitulo 4:

El proceso de negocio
[4.1] Introduccid
(2] Elciclo del tempo o lead fime
Mmmnw . et
[4.5] Coste de los procesos
[4.6] Beneficios de los procesos

4.1. Introduccion

En este capitulo veremos qué es y como afecta el lead time o ciclo de tiempo a los procesos
de la organizacion. El lead time aparece definido como el tiempo que ocurre desde que se
inicia un proceso productivo hasta que se finaliza, incluyendo generalmente el tiempo
necesario para entregar el producto al cliente. Parece claro, también veremos en este
capitulo, que reducir el lead time es uno de los objetivos prioritarios en la gestion por
procesos. Y para reducir este tiempo debemos actuar sobre los tiempos muertos y los de
trabajo.

Ademas esta profundamente relacionado con el producto en curso y con otros indicadores
como plazo de entrega, stocks..., por lo que la disminucion del lead time es un objetivo
significativo cuando se pretende reducir costes o la aplicacion del lean manufacturing o lean
production. El modo de reducir pasa por reducir los lead time de los subprocesos de
produccion.

Asimismo, veremos como la variacion del proceso puede ser la causa de “desastre” de los
procesos, porque el objetivo de los procesos es producir, con fiabilidad, resultados que estan
dentro de unos rangos o niveles predeterminados. Una variacion excesiva e incontrolada
incumple el objetivo, a la vez que deteriora la calidad, genera pérdidas o reelaboraciones e
impone un exceso de coste para detectar y corregir las ineficiencias.

Del mismo modo, veremos lo que son procesos efectivos y procesos eficientes para poder
diferenciarlos y ademas de diferenciarlos no debemos dejar de lado la filosofia Lean que
busca eliminar desperdicios que se pueden producir en los procesos de negocio y actuar en



consecuencia para lograr los objetivos de la organizacion, y por ultimo, hemos hablado de
los costes y beneficios de los procesos en la organizacion, a destacar que, tras la revision de
la literatura consultada, se pueden referenciar mas beneficios que costes.

En una primera lectura del capitulo es recomendable centrarse en los dos siguientes
apartados:

o Lead time o ciclo del tiempo.
¢ Procesos efectivos y procesos eficientes.

4.2. El ciclo de tiempo o lead time

El tiempo se ha convertido en una medida clave del éxito en los negocios. A menudo, es mas
importante que otros indicadores de resultado. Desde una perspectiva de gestion, el lead
time o tiempo de ciclo se utiliza para evaluar el desempeiio en todos los aspectos de un
negocio.

El lead time o tiempo del ciclo se ha convertido en la herramienta clave de medicion para
la realizaciéon de una serie de importantes conceptos de gestion, incluida la gestion de la
cadena de suministro (SCM o Supply Chain Management), Just-In-Time (JIT) de gestion,
planificacion de recursos empresariales (ERP), la teoria de la gestion de restricciones, la
gestion por procesos, etc.

El lead time o ciclo de tiempo, es la suma de los tiempos de proceso y de los tiempos
muertos por los que pasa un objeto de trabajo especifico (una oferta, el disefio de un nuevo
producto...) para recorrer el proceso (peticion de oferta a envio, concepto a prototipo...) de
principio a fin. Es la tasa ciclica a la que el proceso produce outcomes o resultados. En otras
palabras lead time o ciclo del tiempo es el tiempo que pasa desde que comienza un proceso
productivo hasta que finaliza, incluyendo generalmente el tiempo necesario para entregar al
cliente el producto.

Esta profundamente relacionado con el producto en curso y con otros indicadores como
plazo de entrega, stocks... por lo que la disminucion del lead time es un objetivo
significativo cuando se pretende reducir costes o la aplicacion del lean manufacturing o lean
production. El modo de reducir pasa por reducir los lead time de los subprocesos de
produccion.

También existe el manufacturing lead time (MTL) que es el tiempo total que transcurre
desde que se genera la orden de fabricacion del producto, hasta que éste alcanza el estado de
terminado.

Consecuentemente, parece claro como hemos dicho anteriormente que reducir el lead



time es uno de los objetivos prioritarios en la gestion por procesos, como medida de mejora.
Para reducir este tiempo hay que actuar sobre los tiempos muertos y los de trabajo como se
indica en la figura 1.4.

Ciclo de tiempo del proceso

Lead time o Ciclo del tiempo

- Para reducir ¢l lead time se debe centrar en primer lugar en reducir los tiempos muertos

« Para reducir ¢l tiempo de proceso o de trabajo:
- Eliminar o reducir al miximo las actividades que ni afiaden valor ni lo posibilitan
- valor

Figura 1.4. Ciclo del tiempo del proceso

Podemos encontrar actividades que afiaden valor frente a otras actividades que no afiaden
valor, value-added activities y non-value-added activities, respectivamente. Las primeras
son actividades o trabajo y crean valor que percibe el cliente, generalmente, suelen ser
menores del 20% del trabajo realizado en un proceso. Las otras actividades, aunque no
afiaden valor, posibilitan la realizacion de trabajo que afiade valor, las denominadas value-
enabling activities.

Las non-value-added activities ni afiaden valor ni lo posibilitan, luego deben ser
eliminadas sin mas.

4.3. Variaciones de los procesos

La variacion del proceso es la causa de ruina de los procesos, porque el objetivo de los
procesos es producir, con fiabilidad, resultados que estan dentro de unos rangos o niveles



predeterminados.

Una variacién excesiva ¢ incontrolada incumple el objetivo, a la vez que deteriora la
calidad, genera pérdidas o reelaboraciones ¢ impone un exceso de coste para detectar y
corregir las ineficiencias.

En el desempeiio de un proceso se diferencian dos clases de variacion: la common cause
variation, que se puede definir como la imperfeccion natural que ocurre en cualquier
sistema, como resultado de que su disefio nunca es perfecto; y la special cause variation,
que viene como resultado de factores externos o intermitentes que desestabilizan el proceso.

El concepto de process capability, es una propiedad medible de un proceso para la
especificacion, expresada como un indice de capacidad de proceso o como un indice de
rendimiento de los procesos, y que conduce a la idea de un capable process.

4.4. Procesos eficientes y procesos efectivos

El nivel de calidad alcanzado con el producto se podra medir con la percepcion que el
cliente tenga de la satisfaccion de necesidades y expectativas que haya alcanzado.
Evidentemente, no solo la percepcion del cliente, podemos afirmar que es la tnica realidad
en tanto en cuanto condiciona su fidelidad aunque si es un punto clave, es decir, nos
referimos a la probabilidad de que vuelva a comprar o recomiende a terceros para que lo
hagan.

Ademas, la capacidad de percepcion del cliente vendra condicionada por sus
conocimientos técnicos. Es notorio que no todos los clientes sabrian decir qué es calidad
pero si como la estan percibiendo. Como cualquier percepcion tiene un gran componente de
subjetividad por ello surge la necesidad de preguntarle al cliente para poder saber su nivel de
satisfaccion. Ciertamente hasta ahora hemos hablado de la importancia de la percepcion pero
también debemos considerar la realizacion de procesos efectivos y, como formas de medida,
tanto desde el punto de vista de los grupos de interés como de la propia organizacion.

Para que un proceso sea efectivo debe estar alineado con los objetivos de la organizacion
y, al mismo tiempo, satisfacer o superar las necesidades de sus grupos de interés. Si un
proceso cumple estos dos requisitos sera considerado como un proceso necesario, a pesar de
que puede no ser eficiente. Un ejemplo de proceso efectivo es aquel por el cual los clientes
reciben los pedidos en la fecha y cantidad esperadas.

Un proceso es eficiente si la conversion de los inputs en outputs se realiza en el menor
plazo de tiempo posible y ademas con la utilizacién minima de recursos posible. Un ejemplo
de proceso eficiente es aquel en el que los pedidos de los clientes se procesan en el minimo
tiempo posible y al coste mas bajo posible.



La efectividad solo enfatiza la pertinencia del proceso para la organizacion, mientras que
la eficiencia se centra unicamente en la perfeccion con la que se lleva a cabo dicho proceso.

4.5. Costes de los procesos

Como en cualquier otra forma de gestion, en la gestion por procesos también encontramos
algunos costes asociados. A continuacion se explicaran los principales costes de procesos
identificados y mas citados en la literatura revisada.

La descentralizacién que propician los procesos y, por tanto, la mayor proximidad a los
lugares en donde se toman las decisiones, puede no ser una mejor alternativa a la
centralizacion natural de la Alta Direccion, porque los empleados de primera linea pueden
carecer de su perspectiva y experiencia.

Una contramedida para disminuir este riesgo podria ser formar a este personal, ofrecerle
incentivos y darle acceso al conocimiento de la organizacién. A este coste también habria
que afiadir el relativo al tiempo empleado de las personas implicadas./p>

Otro coste seria el que podria derivarse de un plus en la organizacion. Al respecto cabe
recordar que los equipos interfuncionales se componen de personas con visiones diferentes
de un mismo asunto, y que gran parte del tiempo implicado en la gestion de los procesos de
negocio se emplea en acciones de comunicacion, de resolucion de problemas y de resolucion
de conflictos.

4.6. Beneficios de los procesos

Estamos en un entorno de cambios continuos en el que lograr un objetivo solo nos indica el
siguiente que debemos comenzar. La mejora continua, en un entorno cambiante, es un
proceso organizado en el que pueden participar todos los miembros de la organizacion con la
finalidad de ir mejorando paulatinamente la calidad, la productividad y también claro esta, la
competitividad, generando un uso eficiente de los recursos y aumentando el valor para el
cliente.

La aplicacion repetidamente de esta estrategia genera, para los clientes beneficios (en el
sentido de que estaran mas satisfechos sus requerimientos), para la organizacion (posibilidad
de aumentar eficiencia y mayor capacidad de buscar nuevas oportunidades) y para los
miembros de la organizacién (mayor satisfaccion por el trabajo, aumento de la motivacion y
de la capacidad).



Una accién de mejora se dice que es aquella cuya finalidad es cambiar el modelo en que
se esta realizando un proceso buscando hacerlo mas eficiente. Otro modo de expresar lo que
es mejora de procesos, podemos decir que es la iniciativa, proyecto o método por medio del
cual el redisefio radical o incremental de los procesos de negocios logra aportar mejoras en
los resultados de la empresa.

Las acciones de mejora se deberan de manifestar en los indicadores de los procesos. Se
puede mejorar un proceso, de diversos modos, tanto por medio de aportaciones creativas,
sentido critico como de la imaginacion.

Algunos ejemplos de actividades de mejoras que podemos plantear son las siguientes:

e Simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar
duplicidades...)

¢ Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos.

¢ Reducir el tiempo de ciclo.

¢ Estandarizar el modo de realizar las actividades.

¢ Y alianzas (entre empresas, con proveedores...)

Uno de los problemas que puede presentarsele a una organizacion que trabaje seglin areas
funcionales, con una vision horizontal de la organizacion, tal y como recoge la figura 2.4 es
que cuando apueste por mejorar algun proceso lo haga de un modo intuitivo, sin analizar
verdaderamente cuales son las actividades del proceso que consumen mas recursos.
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Figura 2.4.Vision horizontal de la empresa por procesos

Este problema se previene con la técnica de la mejora de procesos:

¢ Alineando los objetivos de la organizacion con las expectativas y
necesidades de los clientes.

¢ Posibilitando que la empresa se oriente al cliente. Como cualquier redisefio
de procesos se hace sin perder el centro de la mejora que es: satisfacer en
mayor medida los requerimientos del cliente.

¢ Incrementando mejoras en la calidad total de las actividades de la empresa.
Puesto que la calidad la concreta el cliente con su percepcion de ésta, la
mejora buscada beneficia a lograr la calidad deseada.

¢ Permite evaluar el valor afiadido de todas y cada una de las actividades de la
organizacién, por consiguiente, resultara mas facil intentar eliminar las
actividades sin valor afladido y buscar la forma de aumentarlo en todas las
acciones que dispongan de €l.

® Mejorando las relaciones y la comunicacion. Por el mero hecho de trabajar
con procesos ya indica en cierta medida un cambio de mentalidad, con
tendencia de ésta a ser mas participativa, pensando mas en los miembros del
proceso en busca de un resultado definido que otras cuestiones. Ademas



estos cambios provocan cambios y mejoras en la comunicacion y en la forma
de relacionarse de los miembros de la organizacion.

¢ Indicando c6mo estan estructurados los flujos de informacioén y materiales.

¢ Muestra el modo de crear valor en la organizacion.

¢ Mostrando como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las
relaciones proveedor cliente entre funciones.

La idea de que una organizacion es un proceso de satisfaccion al cliente y no un proceso
de produccién de bienes y servicios es vital para todo empresario. La organizacion empieza
por el cliente y sus necesidades y no por una patente, una materia prima o la habilidad para
vender, parte de las necesidades del cliente. En cierto modo el pensamiento de procesos
necesita de un apoyo logistico que posibilite la gestién organizativa a partir del analisis del
flujo de materiales y el flujo informativo asociado, desde los clientes hasta los proveedores.

La orientacion al cliente de la que tanto oimos hablar se refiere a, ofrecer un servicio para
un determinado nivel de satisfaccion de las necesidades y requerimientos de los clientes y
representa uno de los medidores fundamentales de los resultados de las organizaciones.
Servicio que se logra mediante una gestion eficiente de aprovisionamiento y una distribucién
oportuna respondiendo a la planificacion de proceso.

La aplicacion de gestion de procesos de negocio genera una serie de beneficios para las
organizaciones. En las situaciones en las cuales se ha utilizado este concepto, se han logrado
beneficios que pasan desde la mejora de las capacidades de la organizacion, por la reduccion
de barreras a la hora de reaccionar ante los cambios del mercado, hasta adquirir mayor
capacidad de analisis sobre el cometido de la organizacion.

Algunos otros beneficios que se derivan de una adecuada mejora de procesos son:

¢ Disminuyen los tiempos y asi se aumenta la productividad.

¢ Disminuyen recursos (financieros, materia prima, mano de obra, etc.)
aumentando asi la eficiencia.

¢ Ofrecen una vision sistematica de las actividades de la empresa.

¢ Disminuyen errores y se ayuda a prevenirlos.

Asi también recopilaremos otros de los beneficios de tener una vision horizontal de la
organizacion y por procesos:

¢ Resalta los tres componentes que se pierden en un organigrama: el cliente, el
producto y el flujo de trabajo. Es una vision sistémica que ve la organizacion
compuesta de subsistemas diferenciados e interdependientes y facilita la
percepcion de que ésta se comporta como un sistema adaptativo.



¢ Los directores gozan de una vision actual, de principio a fin, de los flujos de
trabajo que la organizacion desarrolla para disefiar, producir y entregar sus
productos o servicios. También pueden valorar con claridad el papel que
cada una de las funciones juega en estos flujos de trabajo.

¢ Una de las principales contribuciones de los directores (de un segundo nivel
para arriba) es gestionar las interfaces entre funciones (aquellos puntos en los
que la comunicacion del relevo se pasa de un departamento a otro). Estos
directores, que reciben un encargo especial, afiaden valor gestionando el
“white space” entre los cuadrados del organigrama.

¢ Una visién de los procesos de principio a fin hace mas facil la medida del
rendimiento. Cada funciéon es responsable de una parte del proceso. El
equipo asignado al proceso completo se encarga de una pieza de trabajo
concreta y bien definida y por lo tanto puede controlar la mayoria de las
variables que influyen en el rendimiento del proceso.

¢ Los equipos se unen y los miembros del equipo comparten la informacion a
través de redes internas (usualmente intranets) que eliminan las labores de
filtrado y de intermediacion de informacioén que en las estructuras verticales
hacian los niveles de direccion intermedios (primera reduccion de costes). La
coordinacion entre funciones lleva a una reduccion de los tiempos de ciclo,
lo que a su vez lleva a reduccion de inventarios o a cobros mas rapidos
(reduccion de capital circulante y reduccion de la llevanza de inventarios y
de caja). Se eliminan las duplicidades entre funciones (una segunda
reduccion de costes).

¢ Se enfatiza el desarrollo de capacidades de alto valor competitivo (asi lo es el
complejo entramado de habilidades y conocimientos que permiten la
coordinacion entre funciones) y se sientan las bases para:

e Una futura integracion de los sistemas de informaciéon o
aplicaciones verticales
¢ Para futuras integraciones externas con clientes y proveedores.

Con la visibilidad, de principio a fin, de la cadena de creacién de valor, se puede no sélo
saber que hay que cambiar algiin parametro del rendimiento de la organizacion, sino también
qué es lo que debe mejorarse; por lo tanto, se dota a la organizacion de la sensibilidad (el
sense de sense-and-respond) que necesitaria para poder reconfigurarse continuamente, a
medida que cambian las condiciones de su entorno.



Capitulo 5:
Procesos de negocio y tecnologias de la
informacion e innovacion

15,1 Int-oduoeis

5.1. Introduccidon

En este capitulo veremos lo que son las tecnologias de la informacion (TI's) y ademas
como éstas intervienen en los procesos de negocio. La creatividad en el uso de las
tecnologias de la informacion puede aportar a los directivos una nueva herramienta para
generar diferencias en todos los ambitos empresariales con respecto a la competencia.

Las ventajas competitivas que pueden surgir a partir del uso de las TI's pueden generar
otro grupo de estrategias, como es el caso de un sistema flexible y las normas “just in
time”. Luego podemos afirmar que, las tecnologias de la informacion suponen una potente
herramienta sumamente importante en las organizaciones. A destacar dos conceptos muy
tipicos de la jerga de procesos que no se deben confundir; business process management y
business process automation. Es conveniente que sepas muy bien lo que significan o a lo
que se refieren.

También trataremos las bondades que presenta el modelo de Venkatraman basado en
dos dimensiones: el rango de los beneficios potenciales que se obtienen de la aplicacion
de las TI's y el grado de transformacion de la organizacion. Estas dimensiones se
representan, respectivamente, en los ejes de abscisas y ordenadas. Y a su vez,



representado este modelo por cinco niveles.

Ademas, hablaremos de la automatizacion de la mejora de los procesos a través de las
TI's y como se puede realizar la digitalizacion de los procesos en las organizaciones. Para
la digitalizacion la pregunta que nos debemos hacer es cuantos procesos hay en la
organizacion, si logramos empezar una transaccion desde el cliente y digitalizarla hasta el
proveedor caso contrario, cuando se pueda hacer, se habra alcanzado el objetivo de
digitalizar los procesos en la organizacioén. Para ello también debemos responder a las
siguientes preguntas ;con qué finalidad se hace? ;como se pueden digitalizar los procesos
en las organizaciones? y ademas veremos las herramientas que podemos utilizar para tal
finalidad.

Y por ultimo, lo que trataremos en éste capitulo es como a través del enfoque Lean en
los proceso mediante TI's se dirige a la mejora e innovacion continua de los sistemas de
produccion de bienes y servicios de las organizaciones, orientadas siempre a la mejora de
los procesos de negocio existentes en la organizacion.

En una primera lectura es recomendable centrarse en los siguientes apartados:

¢ Las tecnologias de la Informacién (TI'S) en las organizaciones.
* Modelo Venkatraman.

Una vez, entendida esta primera parte ya se puede continuar con los siguientes
epigrafes de este capitulo.

5.2. Las tecnologias de la informacion (TI'S) en la
organizacion

Este epigrafe debemos comenzarlo indicando qué se entiende por tecnologia de la
informacion (TI). Las TI's, segun Bolgna y Walsh (1997), se pueden considerar como el
conjunto de aquellas herramientas y métodos empleados para recabar, retener, manipular
o distribuir informacion.

La tecnologia de la informacion se encuentra generalmente asociada con los
ordenadores y las tecnologias afines aplicadas a la toma de decisiones. En otras palabras
las tecnologias de la informacioén se pueden considerar como actividades surgidas de las
herramientas que manejamos actualmente como hardware y software, consideradas
soportes de la informacion y conductos de comunicaciéon vinculados con almacenar,
procesas y transmitir en digital la informacion.



La tecnologia de la Informacion esta cambiando la forma tradicional de realizar el dia a
dia tanto desde la perspectiva personal como de la profesional, también para las personas
que trabajan para la Administraciéon Publica, en organizaciones privadas, en definitiva,
que trabajan en cualquier ambito organizativo utilizan TI diariamente a través del uso de
internet, operaciones tan cotidianas como: el pago electronico de la némina, leer el
periddico, las tarjetas de crédito, hacer la compra, entre otras muchas acciones, es por eso
que se han expandido las funciones de las TI's en los procesos de la empresa.

Si nos fijamos en los comienzos, (Alter, 1999), los primeros ordenadores estaban
destinados a archivar registros y pocas actividades mas, pero la informacién no estaba
actualizada, el analisis que reflejaba un dia se referia a lo acontecido la semana antes. El
gran avance en ese sentido es que en el momento actual disponemos de la informacion en
tiempo real, es decir, podemos disponer de procesos actuales en linea. Evidentemente,
esta realidad ha posibilitado que surjan cambios en la forma en la que realizamos las
actividades, el lugar de trabajo y también, por supuesto, en la forma en la que las
organizaciones se encuentran compitiendo en el mercado.

La utilizacién eficiente de las tecnologias de la informacion puede posibilitar la
obtencion de ventajas competitivas, pero es necesario encontrar procedimientos
adecuados para poder mantener las ventajas competitivas a lo largo de tiempo y de forma
constante, asi como también es necesario poder disponer de recursos alternativos de
accion para adaptarlas a las necesidades del momento, puesto que no olvidemos que las
ventajas no son siempre definitivas y permanentes.

En palabras de Alter (1999), si lo que pretendemos es tener ventajas competitivas
continuas, los sistemas de informacion deben actualizarse y modificarse con periodicidad.
El uso de modo creativo de las tecnologias de la informacién puede proporcionar a la
direccion de la organizacién una herramienta nueva y diferenciadora con respecto a sus
competidores. Este tipo de ventaja competitiva consigue acarrear algunas otras
estrategias, como es el caso de un sistema flexible y el just in time, que permiten producir
una amplia variedad de productos en un menor tiempo y a mas bajo coste que la
competencia.

Luego podemos afirmar que, la tecnologia de la informacion representa un instrumento
cada vez méas importante en los negocios. En la ejecucion de un sistema de informacion
participan muchos factores, aunque uno de los principales es el factor humano. Es
predecible que frente a situaciones de cambio, el factor humano se manifieste reacio a
acoger los nuevos procedimientos para desarrollarlos totalmente y conforme a la
planificacion acordada. Por todo lo comentado anteriormente, es necesario a la par que
util hacer una planificacion estratégica considerando las necesidades presentes y futuras



de la organizacion.

Ciertamente, las tecnologias de informacion han jugado tradicionalmente un papel de
soporte, buscando la eficiente utilizacién de sus recursos para proporcionar los niveles de
informacion que necesitaba la direccion de la organizacion. Las TI's se veian, por tanto,
como una infraestructura de apoyo que facilitaba la implantacién y administracion de las
“estrategias de alto nivel”; se veian como una “utility”; de ahi que los recursos de TI
tenian la consideracion de “gastos administrativos™ mas que de inversion.

En los dltimos afios, a las TI's se les ha reconocido, su capacidad de redefinir las
estructuras y fronteras de los mercados y las leyes fundamentales de la competencia; la
capacidad de redefinir los modelos de negocio y su potencial como arma contra la
competencia. Como venimos apuntando las TI's, en consonancia con los procesos, se les
concede una capacidad de cambio estratégico, en virtud de su potencial de transformacion
del disefio de las organizaciones.

Para Hammer y Champy, (1994), las tecnologias de informacion juegan un papel
crucial en la reingenieria de los procesos, son parte del esfuerzo de reingenieria, un
“essential enabler”. Pero, simplemente saturando de informatica un problema de la
organizacion no hace que este se resuelva. Muy al contrario, el uso indebido de la
tecnologia puede reforzar las formas de pensar y los comportamientos que han llevado a
esa situacion no deseable. Davenport (1993) también considera a las TI's como
tecnologias que hacen posible la innovacion de los procesos de negocio.

Y por ultimo, matizar que segun diversos autores consultados y entre ellos, Lucas
(1996), las TI's transforman las organizaciones, esto es, se usan para desarrollar nuevas
estructuras organizativas, nuevos disefios organizativos, y en ese sentido se denomina a
estas tecnologias transformadoras. Este autor nos habla de la T-Form o Technology-Form
Organization, que es una organizacion que usa las TI's para ser mas eficiente.

5.3. El modelo Venkatraman

Venkatraman (1994) distingue cinco niveles de transformacion de las organizaciones al
ser facilitada por las TI's. El marco de Venkatraman se basa en dos dimensiones:

¢ El rango de los beneficios potenciales que se obtienen de la aplicacion de
las TI'S.
¢ El grado de transformacion de la organizacion.



Estas dimensiones se representan, respectivamente, en los ejes de abscisas y ordenadas.

La tesis central del modelo es que los beneficios derivados del despliegue de las TI's
son Unicamente marginales si estas tecnologias solo se superponen a las condiciones
iniciales existentes de estrategia, estructura, procesos y cultura de la organizacion. Asi, los
beneficios aumentan en aquellos casos en los que la inversion en TI's viene acompafiada
de los cambios consecuentes en las cuatro palancas de la transformacion organizativa
citadas o, en otras palabras, la inversion en TI's esta directamente relacionada con la
profundidad de cambio de las rutinas organizativas.

Por tanto, a la hora de decidir el nivel de transformacion que es mas adecuado para la
organizacion se debe confirmar si los directivos perciben las TI's como una oportunidad
para redefinir su palanca del cambio.

Los dos primeros niveles se corresponden con lo que Venkatraman denomina cambio
evolutivo, porque requiere cambios minimos en los procesos o rutinas de negocio, si se
compara con los tres niveles siguientes.

Los tres niveles restantes se corresponden con un cambio revolucionario porque
requiere un cambio fundamental en las rutinas o procesos de negocio de la organizacion.
Quizas la decisién fundamental, en términos generales, es mantenerse en el nivel dos de la
trayectoria de transformacion, o estar en uno de los tres niveles siguientes, puesto que esto
ultimo implica realizar cambios fundamentales en las rutinas (estrategia, estructura,
procesos y cultura) de la organizacion. Esta decisién en cualquier caso esta condicionada
por la estrategia de los competidores y por las presiones del entorno. La figura 1.5 recoge
el modelo comentado.
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Figura 1.5. El modelo Venkatraman

Los niveles que vemos en este modelo son los siguientes:
1. Explotacién localizada

En este nivel las TI's tienen poco impacto en el negocio porque se realizan cambios
minimos en los procesos de negocio. Los sistemas de informacion se utilizan como
soporte de algunas tareas individuales y como herramienta que refuerza el control de los
directores funcionales. Lo que prima es realizar las tareas eficientemente. El logro de
ventajas competitivas es muy limitado, si no nulo porque las aplicaciones de los sistemas
de informacion pueden ser facilmente imitadas por la competencia, de hecho, en no pocos
casos, estan casi estandarizadas.

La proliferacion de sistemas de informacién a todo lo largo y ancho de la organizacion
lleva inevitablemente a la duplicacion de datos y al refuerzo de las islas de informacioén
(que pasan a islas de automatizacion). No se intercambian con facilidad la informacion y
los conocimientos entre las unidades funcionales. El beneficio que se obtiene de la
inversion en TI's es muy limitado.

2. Integracion interna
Es una extensioén logica del anterior nivel y refleja un intento mas sistematico de



aprovecharse de las capacidades de las TI's en los procesos de negocio, considerados de
principio a fin. Este nivel implica dos tipos de integracion:

¢ La interconexion técnica de los sistemas (conectividad e interoperabilidad
de los diferentes sistemas sobre una plataforma comin).

¢ La interconexion logica de los procesos de negocio. Generalmente, las
organizaciones conceden mas importancia y esfuerzo a la primera que, por
otro lado, la fomentan los vendedores e integradores de sistemas.

En la medida que la mejora de la eficiencia interna permite intercambiar informacion y
conocimientos entre las unidades funcionales, lo que no sucedia en el nivel de explotacion
localizada, se llega a un mejor servicio al cliente. Sin embargo, la simple mejora de unos
procesos de negocio paralelos a la organizacion tradicional, aprovechando las capacidades
tecnoldgicas que se tienen no contribuye a la creacion del suficiente grado de
transformacion de la organizacién. Ademas, el sistema de informacién puede resultar una
traba afiadida a la hora de efectuar cambios posteriores en los procesos de negocio.

3. Redisefio de procesos de negocio

En este nivel la organizacién percibe el potencial de unos procesos de negocio
renovados. A este sentimiento le ha precedido otro de poner en cuestion el disefio
organizativo actual como el mas apto para competir en las nuevas circunstancias del
mercado y de su entorno (evitando el clasico tipo de respuesta quick and dirty a una crisis
especifica de las operaciones de la organizacion). Al redisefiar los procesos de negocio,
utilizando luego las TI's con la mayor creatividad posible para llegar a la solucion final, la
organizacion, que adopta una vision de procesos, ofrece un mayor valor a sus
stakeholders y se posiciona mejor de cara a futuras etapas de crecimiento.

Sin embargo, tener vision de procesos no implica haber desarrollado en toda su riqueza
una cultura de procesos. En muchos casos los beneficios que se derivarian de este nivel,
ya revolucionario segin Venkatraman, se pueden perder si la organizacion ve en esta fase
s6lo un medio para reducir costes 0 no reconoce sus competencias fundamentales,
haciendo un outsourcing inteligente de los procesos soporte o de gestion.

4. Redisefio de la red de negocio

En este nivel la organizacion reconoce la necesidad de intercambiar informacion a todo
lo largo de la cadena de valor con suministradores, aliados comerciales y clientes. La
alineacion de las TI's con los procesos de negocio es mas intensa y compleja que la del
nivel anterior. En otras palabras, la solucién no es Gnicamente tecnoldgica (interconexion
de sistemas de informacion diferentes), sino que depende de la interconexion de procesos
de negocio ente los distintos actores. El process knowledge es tan crucial como la



arquitectura de los sistemas de informacion, y la cultura de procesos se convierte en un
deber de las empresas que quieren intervenir en la red de valor (casi siempre se convierte
en un reto). Por otro lado, en este nivel se valoran otras competencias, como podria ser la
capacidad de coordinacion de todos los partners de la red.

5. Redefinicion del alcance del negocio

En este nivel la organizacion reconoce que la informacion, también se podria decir con
mayor precision, los procesos de negocio, la informacion y los sistemas de informacion,
son uno de sus activos clave. Conceptos estratégicos tradicionales, como las economias de
escala, la integracion vertical o las adquisiciones o fusiones, son reemplazados por los de
las alianzas y las redes virtuales de empresas. Aqui es en donde adquiere toda su razon de
ser el adjetivo de transformadoras que se aplica a las TI's, en la medida que contribuyen a
eliminar tareas (como los pasos repetitivos de control de calidad) a reestructurarlas
Optimamente a través de las fronteras de las organizaciones que forman la red virtual
(disefio de productos en colaboraciéon) o a expandirlas (servicios de valor afiadido
fundamentados en las funcionalidades que ofrecen las TI's).

Es la hora de un e-business revolucionario que, al reestructurar radicalmente las
actividades de la cadena de valor, rompe los esquemas operativos de la competencia y da
una ventaja competitiva sostenible a la organizacion, como han sido los casos de Amazon
o de Dell.

Concluyentemente, considerando el cambio de los procesos de negocio, éste juega un
papel de pivote a la hora de efectuar una transformacion del disefio organizativo
utilizando TI's. Esta transformacion puede circunscribirse a:

® Mejorar la eficiencia, lo que significa centrarse en reducir las debilidades
actuales de la organizacién, intentando ganar en excelencia operativa
dentro del marco estratégico existente.

® Mejorar las capacidades, lo que supone reconocer que un cambio
estratégico importante requiere obtener unas competencias organizativas
distintas.

Si una organizacién evoluciona desde el nivel 1 de explotaciéon localizada, hacia el
nivel 2 y 3, habra escogido la primera de las dos alternativas, la que no es revolucionaria,
Venkatraman la llama evolutiva. Las organizaciones para las que la participaciéon en una
red de negocio es critica tendran que optar por la segunda alternativa (Venkatraman la
llama revolucionaria) y plantearse un redisefio radical de sus procesos de negocio.

Por ultimo en este epigrafe, podemos plantear un analisis que puede ayudar a detectar
los distintos pasos de transformacion posibles para una empresa o grupo de empresas. Por



ejemplo: para las pymes serian factibles las siguientes alternativas de transformacion tal y
como muestra la figura 2.5.

- Explotacién localizada

- Explotacién localizada -> Integracién interna

- Explotacién localizada -> Redisefio de la red de negocio

- Explotacion localizada -> Integracion interna -> Redefinicion del

alcance del negocio -> Redefinicion de la red de negocio ->
Redisefio de proceso de negocio

Figura 2.5. Alternativas de transformacion de una organizacién

1’5.4. Automatizacion de la mejora de los procesos a través de
as TI's

A continuacion en este epigrafe, vamos a hablar sobre los procesos de automatizacion en
la organizacion o business process automation (BPA). Estos se pueden entender como la
estrategia de un negocio que utiliza para automatizar los procesos con el fin de reducir los
costes y mejorar los resultados. Consiste en la integraciéon de aplicaciones, la
reestructuracion de los recursos y el uso de aplicaciones de software en toda la
organizacion.

Existe un espacio de discusion en cuanto a si el BPA es un campo distinto de la
actividad en si misma o simplemente un subconjunto de una actividad mas amplia de la
gestion de procesos de negocio o bussiness process management (BPM).

Dada la similitud de la terminologia no es de extrafiar que se crea que estan
estrechamente relacionados. Sin embargo, los expertos en estas areas opinan que tienen
un significado muy distinto, aunque en 1ltima instancia, son conceptos complementarios.

Para explicar ambos conceptos es necesario resumir las opiniones de cada campo:



¢ El campo de BPM asegura que antes de que cualquier proceso se pueda
automatizar, es necesario definir (a menudo a un nivel muy estratégico o
de toda la empresa) todos los procesos de negocios dentro de una
organizacion. A partir de éste los procesos pueden ser re-definidos y
optimizados en su caso, incluyendo la automatizacion.

¢ El estado de BPA que hasta que un proceso es automatico, no hay ningiin
valor real en el andlisis y la definicion, y que el ciclo de cambios en el
negocio es tan rapido que simplemente no hay tiempo para definir todos
los procesos antes de elegir cuiles hay que abordar para su
automatizacion, y asi la realizacion generara mas valor y se vera reflejada
en los beneficios.

No hay consenso entre los que consideran qué prevalecera, sin embargo se puede
observar que ambas perspectivas son complementarias, al menos hasta cierto punto.
Metodologias de mejora de procesos, tales como Lean Manufacturing y Six Sigma
parecen alinearse asi con la opiniéon de BPA generalizada, ya que constantemente busca
oportunidades adicionales para hacer mas eficientes los procesos y reducir los defectos,
sin embargo, estos métodos también se pueden utilizar tras una implementacion de BPM.

5.5. Digitalizacion de los procesos en las organizaciones

La digitalizacion documental consiste en convertir un documento fisico o papel en un
archivo digital o imagen electronica, mediante equipos especializados para ello, por
ejemplo, con los escaneres.

El término digitalizacion, se refiere al proceso de crear imagenes digitales de objetos,
asi como registros fotograficos, de papel y almacenarlos en soportes electronicos. En la
actualidad la digitalizacion es la herramienta de conservacidon mas completa y con
mejores resultados que nos ha posibilitado la tecnologia, ademas podemos guardar un
original en un formato estandar que no dependa de una tecnologia o hardware especifico
para poder leer o utilizar posteriormente.

El resultado de la digitalizacion es el archivo digital, el cual puede ser migrado a un
gestor documental para su consulta y bisqueda de informacion, incluso ampliarla,
imprimirla, exportarla, enviar por correo electronico, etc.

La digitalizacion de procesos necesita una composicion en el interior de la
organizacion. ;A qué nos referimos con esa frase? La mayoria las organizaciones llevan



luchando con esta cuestion muchos afios. {Como podemos realizar la digitalizacién dentro
de nuestra organizacion?

Con esta actividad la empresa comienza la fase de implantaciéon que supone la puesta
en funcionamiento del proceso mejorado. Esta actividad principalmente es tecnologica,
debido a que la digitalizacion implica el uso de sistemas de informacion para dar soporte a
los procesos. Cuando hablamos de digitalizar un proceso a lo que nos referimos es a
construir y/o adaptar un sistema de informacién para dar soporte a la gestion de este
proceso.

El propésito principal de esta actividad es construir o adquirir un sistema informaético
de acuerdo a las especificaciones del modelo fo-be adaptandolo al real-object model.

Como primer paso deberiamos de invertir en un ERP (Enterprise Resources Planning),
luego deberiamos de tenerlo planificado ya como recurso empresarial, lo que afectara a
todos los departamentos de la organizacion. En los Gltimos afios, en otro aspecto que se ha
invertido también es mejorar la relacion con los clientes, lo que ha generado mejoras en
las ventas, en marketing y sobre todo ha repercutido en la mejora del servicio de atencidén
al cliente. Lograr y mantener estas ventajas son los cimientos de la digitalizacion.
Ciertamente para digitalizar necesitamos tecnologia y actualmente basada en las
telecomunicaciones.

Con las tecnologias de la informacion, aparece una nueva area orientada a los clientes,
los denominados portales, y otra nueva area orientada a los proveedores, denominada
gestion de la cadena de suministro. No obstante, aunque estén automatizados ambos
procesos, estos no se encuentran relacionados entre si. Un ejemplo de lo que comentamos
puede ser: que los datos se introducen manualmente y se imprimen, para posteriormente
volver a introducirlos manualmente en otro equipo Este proceso se repetia una y otra vez
en empresas que no tienen un sistema de gestion empresarial en uso.

Si nuestro objetivo es digitalizar los procesos en las organizaciones desde su origen
hasta su final, requeriremos nuevos elementos. Elementos que se encuentran en torno al
concepto de inteligencia empresarial, que posibilite la conexion entre ellos.

De otro tema que se habla mucho es de integracion de aplicaciones empresariales, que
vinculen a los sistemas desde su inicio hasta su final y ademas permita unir la cadena.
Luego, consiste en intentar conseguir la relacion de cliente y proveedor digitalizada. Lo
que se pretende lograr es que las transacciones sean lo mas automaticas posible.

Una vez tenemos en proyecto la digitalizacion de los procesos en la organizacion la
siguiente pregunta que nos haremos es, cuantos procesos hay en la organizacion y si se
puede empezar una operacion originaria en el cliente y digitalizarla hasta el proveedor y
también caso contrario. El dia en que se pueda hacer, se habra alcanzado el objetivo de



digitalizar los procesos de la organizacion.

Con esta digitalizacion de procesos, uno de los objetivos que se busca es eliminar
costes innecesarios y asi mejorar los resultados. Ademas en un mercado globalizado no
hay otra opcion. No se puede operar con las estructuras de la economia global, no es
posible.

Consecuentemente, lo que debemos lograr es eliminar barreras entre la eficacia y el
negocio digital. Se puede tardar tiempo en lograrlo totalmente pero deberemos invertir en
la automatizacién de operaciones desde el principio hasta el fin y en la reduccion de
costes al maximo para mejorar la eficacia de la organizacion.

5.6. Lean manufacturing en los procesos mediante TI's.
Innovacion continua

Como hemos visto en temas anteriores en la filosofia Lean se busca eliminar todos los
desperdicios que pudieran existir en los procesos, entendiendo como desperdicio todo
aquel gasto de recursos que vaya dedicado a un objetivo que no aporta ningun valor para
el cliente y por tanto son candidatos perfectos para ser eliminados. En la literatura
encontramos que también se denomina Lean manufacturing cuando se hace referencia
concreta a la produccion, como hemos ido viendo en los capitulos anteriores.

Lo que bien es cierto, es que la opinion de los clientes es una parte importante en el
proceso, pensamiento que es afin a la materia que tratamos en ésta asignatura. Para
eliminar los procesos ineficientes las TI's juegan un papel importante porque ayudan a
lograr los objetivos planteados. Benefician la eliminacion de los procesos ineficientes y se
centra en incrementar el valor de la produccion de bienes o servicios, como se logra dicho
objetivo, lo podemos lograr con indicadores clave de desempefio y un desarrollo continuo
donde la innovacion también juega un papel clave.

Con la utilizacion de las tecnologias de la informacion aplicadas a la filosofia Lean lo
que se busca es conseguir una produccion efectiva en cuanto a lo que se refiere a costes
creando un producto o servicio con el menor gasto posible y basandose en las TI's para
afinar con los deseos de los clientes.

En la literatura podemos encontrar un grupo de autores que se refieren a la filosofia
Lean utilizando las TI's como Leantic, refiriéndose a la mejora de la productividad
mediante técnicas de Lean y aplicaciones TI's. Luego el enfoque Leantic se dirige a la
mejora ¢ innovacién de los sistemas de produccion de bienes y servicios de las
organizaciones, poniendo de manifiesto las estrategias y técnicas de operacion derivadas



del modelo Lean junto con las tecnologias de la informacidn, orientadas siempre a la
mejora de los procesos de negocio existentes en la organizacion.

Por ultimo, destacar que una reingenieria informatica importante en cuanto a lo que se
refiere a inversidon no necesariamente tiene que ser sinénimo de éxito, si no todo lo
contrario, lo que se pretende es utilizar la filosofia Lean a través de las TI's para

minimizar los costes sin renunciar a la innovacién continua.



Capitulo 6:
Nuevas formas organizativas y los procesos de
negocio

6.1. Introduccion

En este capitulo trataremos la esencia de algunas de las nuevas formas organizativas y los
procesos de negocio, lo que se pretende es conocer el concepto, y caracteristicas operativas
de estas formas organizativas y como afectan estas a los procesos, en este capitulo se van a
ofrecer elementos de causa suficientes para lograr esta meta. Luego en este tema,
consideraremos los conceptos basicos de las diferentes tendencias actuales organizativas y
su efecto en los procesos de negocio. Algo que debemos conocer es que una de las
caracteristicas comunes de todas las formas organizativas que vamos a ver en este tema es
que se valen de las TI's.

Asi, al hablar de organizacion virtual la entendemos como una red temporal de
organizaciones que son independientes, clientes, proveedores, inclusive los hasta entonces
competidores, articuladas mediante la tecnologia de informacion para compartir habilidades,
costes y acceso a los mercados de cada uno. Caracterizada por la ausencia de oficina central.
No existira una jerarquia ni una integracion vertical, sera fluida y flexible, es decir, un grupo
de participantes que se unen para explotar una oportunidad determinada. Dando lugar en
algunos casos a externalizacion de los procesos.

También, trataremos el concepto de empresa real-time cuya premisa organizativa es que
cada empresa necesita funcionar en tiempo real para crear nuevas eficiencias operativas,
mejorar las relaciones con el cliente y tomar decisiones de negocio con mayor rapidez.
Hacer los cambios necesarios para lograr una empresa en tiempo real y establecer los
objetivos requerira cambios tecnologicos especificos. Las empresas en tiempo real pueden



tener dos niveles:

¢ Colaboracion de informacion a tiempo real para eficacia operativa.
¢ Datos a tiempo reales para eficacia operativa maquina-a-maquina.

Asimismo, analizaremos la empresa ambidextra que tiene la capacidad de ejecutar su
estrategia actual mientras desarrolla la de mafiana. A la par hemos trabajado con la teoria de
recursos y capacidades, explotacion y exploracion.

Y finalmente, lo que nos interesa estudiar es la empresa sense-and-respond o empresa
adaptable en donde la voz del cliente es muy importante y asi la adaptabilidad a las
necesidades de éste en tiempo real.

6.2. La organizacion online

En lo que respecta a la organizacién online o virtual, fue propuesta por primera vez por
Davidow y Malone en 1992, definiéndola como, una organizacion orientada al mercado,
formando patrones de informacion y relaciones para la elaboracién de productos mediante
una red de informacion, en la que participan no sélo empleados altamente cualificados de la
empresa, sino también proveedores, distribuidores, vendedores e, incluso, consumidores.

Para Byrne ef al. en 1993 consideran a este tipo de organizacién como una red temporal
de empresas independientes, clientes, proveedores, incluso los hasta entonces competidores,
unidas mediante la tecnologia de informacion para compartir habilidades, costes y acceso a
los mercados de cada uno. Algunas caracteristicas que podemos considerar es que no tendra
una oficina central, no tendra jerarquia ni integracion vertical, sera fluida y flexible, en
definitiva un grupo de colaboradores que se unen de forma mas rapida que la convencional
para explotar una determinada oportunidad.

Otra definicion interesante que debemos considerar sobre este tipo de organizacion es
considerar que la principal caracteristica de ella es que une a personas de talento durante un
tiempo (limitado) para producir algo nuevo y diferente.

Desde la aparicion de este concepto, tras su evolucion, también podemos hablar de una
organizacion central que desempefia algunas funciones criticas y el resto de funciones
externas a esta area central son realizadas por trabajadores temporales o por otras
organizaciones subcontratadas con las que la organizacion central ha formado alianzas,
relaciones que se mantienen unicamente mientras sean productivas y beneficiosas. Aqui
vemos una externalizacion de los procesos de la organizacion.

Las empresas virtuales pueden ser redes temporales de empresas independientes



(proveedores, clientes y competidores) unidas por las Tecnologias de la Informacion y de la
Comunicacioén (TIC) para compartir capacidades, costes y acceso a un mercado distinto.
Ciertamente, esta nueva forma organizativa va relacionada con conceptos que hemos
estudiado a lo largo de esta asignatura como la importancia y uso de las TI's en la sociedad
actual, empresa inteligente, el entorno, los grupos de interés, alianzas entre empresas. ..

En sentido interno, podemos plantear que la organizacién virtual surge como
consecuencia del proceso de concentracion de la empresa en sus actividades fundamentales,
en las que es mas eficiente, y la subcontratacion o cesion del resto.

En sentido externo, esta forma virtual surge tras la puesta en practica de estrategias de
cooperacion o alianzas estratégicas entre distintas empresas, lo que lleva a la virtualizacion o
difuminacion de sus limites organizativos.

La finalidad del modelo de organizacion virtual es satisfacer la necesidad actual del
mercado para crear o unir nuevos recursos y productos mas rapidos, a una velocidad mayor
que la competencia. Dando lugar en algunos casos a realizar “outsourcing” de los procesos
organizativos, como ya apuntabamos.

A este modelo podemos encontrarle algunas ventajas destacadas como son las siguientes:

¢ El oportunismo y la rapidez con que se realizan los productos debido a la
comunicacion entre todas las partes de la cadena de valor.

¢ El ahorro en infraestructura, I+D, riesgos y costes de una sola empresa,
debido a la union entre diversos componentes.

Asimismo, también encontramos algunas desventajas tales como:

¢ Se posee un menor control que en una organizacion convencional en lo que
respecta a la cadena de valor del producto, ya que se depende de proveedores
o de los trabajadores temporales o subcontratados.

¢ Organizaciones que sigan este modelo.

Antes de concluir este epigrafe y después de estudiar este tipo de organizacién tan
diferente al sistema tradicional, podemos destacar que la empresa virtual ha de intentar:

¢ Descentralizarse al maximo, ya que el flujo de informacion y, sobretodo, la
comunicacion entre departamentos y empleados sera mas fluida. Esto
repercutira a un mejor rendimiento y eficiencia de los mismos.

¢ Buscar que la empresa se convierta en una empresa inteligente, mediante la
adquisicion de conocimientos nuevos o convirtiendo el conocimiento tacito
de la organizacion en explicito.



¢ Aprovechar al maximo las ventajas de las tecnologias de la informacion y el
conocimiento disponible.

¢ Siempre que sea posible descentralizar nuestra cadena de valor de productos,
lo que conllevara a satisfacer de manera mas rapida el mercado y, a la vez,
reducir costes.

Un claro ejemplo de organizaciones con este modelo, es el del sector textil. Empresas
multinacionales como Benetton y nacionales como Inditex con Zara, utilizan este tipo de
forma organizativa para agilizar el producto y ahorrar costes.

Otro ejemplo de organizacion virtual podemos hablar del caso de Nike, que apuesta
porque en la organizacion virtual en la parte mas interior hay un elemento central que es el
que se ocupa de las funciones mas criticas, las llamadas competencias basicas o core
competences. A la organizacion virtual la podemos considerar como una extension de las
estrategias interorganizativas de control externo, estructuras que también reciben el nombre
de: organizaciones en red o trébol.

Entre las core competences de Nike encontramos: desarrollo, disefio, distribucion y
marketing. Luego, Nike disefia, distribuye y comercializa calzado, pero no lo fabrica sino
que establece alianzas con distintas empresas para fabricar su ropa o calzado deportivo. La
red de empresas que fabrican para Nike esta en permanente contacto con ella.

6.3. La organizacion real-time

La empresa real-time es un concepto de negocio de disefio de sistemas enfocado en asegurar
la capacidad de respuesta de la organizacion. Se ha hecho muy popular en la primera década
del siglo XXI. También se conoce como empresa “On-Demand”. Cuya premisa para la
organizacion es ser capaz de cumplir con los pedidos tan pronto como sea necesario.

Los objetivos generalmente aceptados de una evaluacion en tiempo real son:

¢ Reduccién de tiempos de respuesta a directivos y a clientes.

¢ Una mayor transparencia, por ejemplo compartir informacion a través de la
empresa en lugar de mantenerla en los departamentos.

¢ Una mayor automatizacion de los procesos, incluidas las comunicaciones y
mejora de la cadena de suministro.

¢ Aumento de la competitividad.

¢ Reduccién de costes.



Cada organizaciéon necesita funcionar en tiempo real para crear nuevas eficiencias
operativas, mejorar las relaciones con el cliente y tomar decisiones de negocio con mayor
rapidez.

Hacer los cambios necesarios para lograr una empresa en tiempo real y establecer los
objetivos requerira cambios tecnologicos especificos. Las empresas en tiempo real pueden
tener dos niveles:

¢ Colaboracion de informacion a tiempo real para eficacia operativa.
¢ Datos a tiempo real para eficacia operativa maquina-a-maquina.

Si bien ambas mejoran el rendimiento operativo, los beneficios de la informacion a
tiempo real tendran un impacto mayor en la mejora de los resultados. Las operaciones
maquina-a-maquina afectan primariamente al botfom line a través de la reduccion de costes.

Con respecto a las herramientas para lograr este tipo de empresa, disponemos de variedad
de opciones tecnologicas que facilitan el funcionamiento de una empresa real time, tales
como los servicios web, almacenamiento de datos, etc. La opciéon mas apropiada dependera
del tamafio de la empresa, de su infraestructura de aplicaciones y de los objetivos del
negocio.

6.4. La organizaciéon ambidextra

El concepto de empresa ambidextra surge de la constatacion de la convivencia de dos
aproximaciones distintas a la hora de mejorar los procesos. La primera, enfatiza la necesidad
de una mejora continua de la eficiencia de procesos orientados al cliente que requiere una
gran fiabilidad, centrados en la entrega de productos/servicios. La segunda, enfatiza la
necesidad de anticiparse a los cambios recurriendo a procesos flexibles y orientados al
aprendizaje.

En otras palabras: las organizaciones se enfrentan simultaneamente a la necesidad de ser
mas fiables y mas adaptables actuando sobre sus procesos.

La nocién de organizacién ambidextra segun Tushman et al., (2010) sugieren que, a largo
plazo, la clave del éxito de las empresas reside un su capacidad para explotar las
competencias existentes sin dejar de explorar las nuevas posibilidades, con el fin de
competir tanto en los mercados maduros como en los emergentes. El término ambidextro
alude a la capacidad de hacer las dos cosas.

Para O’Reilly y Tushman, (2008), las organizaciones ambidextras son aquellas que logran
mantener su ventaja competitiva gracias a una combinacion de modelos en los que conviven



dos tendencias de gestion; por un lado, una en la que se priman la estabilidad y el control
para garantizar la eficiencia a corto plazo, y de otro, en que se asumen riesgos para generar
innovacion a largo plazo.

Las organizaciones que actian de esta forma desarrollan diversas arquitecturas,
competencias y filosofias internamente dispares que por un lado cuentan con las capacidades
integradas para la eficiencia, la coherencia y la fiabilidad que se necesitan para explotar el
negocio actual y, por otro, dan cabida a la experimentacioén y la improvisacion requeridas
para explorar las nuevas oportunidades.

Desde una perspectiva estratégica, la organizacion ambidextra posee una capacidad
dinamica que le permite; mantener una buena “salud” y, si es necesario, reconfigurar los
activos existentes y desarrollar las nuevas destrezas necesarias para responder a las
amenazas y las oportunidades emergentes, (O’Reilly y Tushman, 2008).

Stacey (1992): “cuando se mira al mundo de las organizaciones a través de nuevas lentes,
se dejan de percibir los clasicos criterios de seleccion de, o esto o aquello, estos criterios son
sustituidos por otros del tipo, esto y aquello. Las organizaciones con éxito, esto es, las
organizaciones que innovan continuamente, no pueden elegir entre estructuras y sistemas de
control rigido y formal de una parte, y procesos informales que propician el aprendizaje por
otra..., deben optar por ambas alternativas al mismo tiempo.

Luego, el equilibrio entre exploracion y explotacion es la faceta mas destacada de la
organizacion ambidextra. En otras palabras, la organizacion ambidextra, segiin la definicion
original de Thushman y O’Reilly (2004), huye tanto del extremo pragmatico como del
visionario, y busca la coherencia entre una operativa centrada en el corto plazo, y una
capacidad para adaptarse a un entorno cambiante con demandas a largo plazo.

El instinto basico de cualquier organizacion, asi como sus directivos y trabajadores, es
centrarse en el nicleo de las actividades tradicionales, en otras palabras en la rutina diaria,
basicamente en aquello que conocen y saben hacerlo. Son capaces de mejorar los procesos y
la eficiencia de las actividades que realizan en el momento actual, pero no piensan en el
mafiana, suelen creer que sera esencialmente igual que en el pasado, por lo que se busca
estabilidad y permanencia, creando economias en cada punto de la cadena de valor.

Es latente que la capacidad de explotacion se confronta con la capacidad de exploracion y
como muchas organizaciones podian ser excelentes explotando negocios obsoletos, dejando
a un lado el futuro. Por este motivo, la organizacion tiene la necesidad de poder explotar
eficientemente sus actividades actuales, mientras explora el futuro, de aqui surge la
necesidad de utilizar la forma organizativa ambidextra.

Podemos decir que el enfoque de procesos, por si solo, no es suficiente para cerciorar la
perpetuidad de las organizaciones. Que tras sucesivos intentos de mejora de procesos se
puede llegar a una cota limite de eficiencias o de resultados. Esta realidad, justifica hablar de
mejora de procesos y de innovacion. Asi como también el hablar de explotar las capacidades



de las que goza la organizacion y de explorar nuevas oportunidades. En otra jerga, lo que se
pretende es consolidar y también colonizar.

La organizaciéon ambidextra fracciona las actividades existentes, posibilitando de este
modo, continuar con la actividad tradicional pero mejorando su explotacién, mientras que se
genera un nuevo entorno en donde se den las caracteristicas necesarias para poder llevar a
cabo la innovacion, pero se mantienen en contacto los equipos directivos, para asi
aprovechar las sinergias de la empresa existente.

El ideal es ser una organizacién ambidextra, cuyos directivos mantienen un equilibrio
mental que les ocupa en igual medida de propiciar constantemente las innovaciones
incrementales (pequefias mejoras de sus productos y procesos), las innovaciones de
arquitectura (cambios fundamentales en la tecnologia o en el modelo de negocio) y las
innovaciones discontinuas (avances radicales que cambian las bases de competencia).

En la figura 1.6 se esquematizan las capacidades de explotacion y de exploracion de la
empresa ambidextra, que se sustentan en el liderazgo, creatividad y potencial de innovacion
de la organizacion y se representan con dos ciclos.

CREACION DE UNIDADES ESPECIALIZADAS

: LIDERAZGO, CREATIVIDAD E INNOVACION F—

et Optimizacin del
Orientado a la explotacién rendimiento

| FORMACION DE EQUIPOS E
IMPLICACION DE EMPLEADOS |—

Figura 1.6. La empresa ambidextra

En el ciclo orientado a la explotacion, se persigue la reducciéon de la varianza de los
procesos de negocio (meta tipica de la organizacion horizontal) comunicando unos objetivos
encaminados directamente a la mejora de los procesos de negocio clave de la organizacion.
En funciéon de estos objetivos y especificaciones de mejora se forma una organizacion



temporal de equipos, implicando directamente a los empleados afectados por el proceso vy,
concluida la mejora, se mediran los rendimientos del nuevo proceso.

En el ciclo de exploracion, que debe realizarse en paralelo con el anterior, se persigue la
varianza en la medida que las metas de la organizacion se orientan a la innovacion de los
procesos adaptativos y al aprendizaje de la organizacion. En la practica esto conlleva la
creacion de unidades estructuralmente independientes de la organizacion madre con sus
propios procesos, estructuras y cultura. El reto en este ciclo sera la posterior integracion del
conocimiento generado.

Las innovaciones incrementales se orientan a la explotacion, mejoran la operaciéon y
rendimiento de la empresa y ofrecen mas valor al cliente. Las innovaciones de arquitectura y
discontinuas se orientan a la exploracion, rentabilizan el conocimiento de la organizacion y
desembocan en resultados mas radicales, que, en algunos casos, desbancan a la competencia.
La tabla 1.6 nos muestra diferencias sustanciales entre explotacion y exploracion. Aqui se ve
como la organizacion debe ser, a la vez, consolidadora y colonizadora, y como en ambas
facetas es fundamental las capacidades de gestion de procesos.

Actividad de explotacion Actividad de exploracion

e Proposito estratégico " coste, e Proposito estratégico " innovacion,
beneficios crecimiento.

e Tareas esenciales " e Tareas esenciales " adaptabilidad,
operaciones, eficacia, nuevos proyectos, innovaciones
innovacion progresiva espectaculares

e Competencias " operativas ¢ Competencias " emprendedoras

e Estructura " formal, mecéanica e Estructura " adaptable, flexible

e Controles y recompensas " ¢ Controles y recompensas " metas
margenes, productividad intermedias, crecimiento




e Cultura " asuncion de riesgo,

o Cultura " eficiencia, baj
I Ellotencia, SR velocidad, flexibilidad,

riesgo, calidad, clientes

experimentacion
e Funcion de liderazgo " e Funcion de liderazgo " visionario
autoritario de arriba a bajo comprometido

Tabla 1.6. Diferencias entre explotacion y exploracion

En otras palabras, con tanto interés en la innovacion y el cambio continuo, se llega a
pensar que las empresas que no cambian, en todo momento estan condenadas al fracaso.

Sin embargo, preocuparse s6lo de innovar y cambiar puede ser tan problematico como no
hacerlo en absoluto. En realidad, las organizaciones deben explorar nuevas oportunidades al
mismo tiempo que trabajan con diligencia para obtener el maximo rendimiento de sus
actividades habituales, sin cambiarlas de forma significativa. La empresa que pueda
combinar los dos esfuerzos con éxito, es una organizacién ambidiestra.

Una organizacién ambidiestra tiene la capacidad de ejecutar su estrategia actual mientras
desarrolla la de mafiana. Es decir, cuando fomenta la adaptabilidad al mismo tiempo que la
alineacion:

e La adaptabilidad o exploraciéon se refiere a la capacidad de moverse
rapidamente hacia nueva oportunidades, de ajustarse a los mercados volatiles
y de evitar la complacencia, a través de cambios mas o menos radicales.

¢ La alineacion o explotacion se refiere a la capacidad de crear valor a corto
plazo, coordinando y haciendo mas eficientes las actividades que generan
valor.

Es dificil encontrar el equilibrio adecuado entre adaptabilidad y alineaciéon. Si una
empresa se centra demasiado en la alineacion, los resultados a corto plazo seran buenos,
pero los cambios en €l sector la cogeran desprevenida. De forma similar, demasiada atencion
a la adaptabilidad significa construir el negocio de mafiana a costa del de hoy.

Por tltimo en este epigrafe, decir que la nociéon de organizaciéon ambidextra se ha
popularizado como expresion de la paradoja inherente a gestionar la innovacion en el
entorno empresarial contemporaneo.



6.5. La organizacion sense and respond

Durante muchos afios, la forma tradicional de disefiar y desplegar sistemas de informacion
ha consistido en utilizar equipamiento dedicado para cada una de las aplicaciones
organizativas sobre las que se apoyan los procesos de negocio de la misma. Fruto del
continuo dinamismo que estan sufriendo las organizaciones, ha surgido la necesidad de
nuevas formas organizativas, como venimos viendo a lo largo de este capitulo, surgidas por
razones tales como que no podrian satisfacer las necesidades que ellas mismas tienen en la
actualidad.

Asimismo, revisando las ultimas tendencias en los modelos de sistemas de informacion
que posibilitan los niveles de agilidad y velocidad, en el cambio necesario para operar en
mercados tan competitivos como los actuales, incluyendo los modelos de gestion de
procesos. Hasta hace poco tiempo, la mayoria de las organizaciones simplemente fabricaban
productos y disefiaban servicios que se ofrecian a los posibles clientes a la espera de que
fueran contratados. A medida que se fueron instaurando procesos de mejora en las
organizaciones, la opinion del cliente ha sido cada vez mas importante y se establecieron
mecanismos de recogida continia de su opinioén para realimentar esa informacién a la
organizacion y adaptar la oferta de servicios o productos a las preferencias de los clientes.
Esto ha conducido a que se necesite introducir cambios en los procesos y en los servicios
ofrecidos cada vez a mayor velocidad. Las redes hacen posible que la realimentacion de las
opiniones de los clientes e incluso de los propios empleados de la empresa se realice
practicamente en tiempo real, fruto de esta necesidad surge la empresa sense-and-respond.

Ciertamente, la tecnologia de la informacion y de la comunicacién hace posible que la
retroalimentaciéon de las opiniones tanto de los clientes como de los miembros de la
organizacién se realice practicamente en tiempo real. Actualmente se investigan las
necesidades de infraestructura para estos nuevos entornos, se desarrollan estrategias para
sondear a clientes y a otros miembros de la organizacion, se hacen recomendaciones sobre
como tener una infraestructura que permita adaptarse y cambiar rapidamente, se analiza
c6mo se deberan transformar las organizaciones y como se podran mejorar sus procesos.

Y por altimo decir, que a la empresa sense-and-respond también se le denomina como
empresa adaptable, ambos conceptos tienen algo en comun: las empresas deberan
organizarse mas eficientemente y utilizar mejor sus recursos de TI, reduciendo costes y
permitiendo mayor agilidad para cambiar cuando sea necesario. En otras palabras, lo que las
organizaciones buscan hoy en dia es la agilidad necesaria para adaptarse a las nuevas
condiciones del mercado y requerimientos de los clientes, con el menor coste posible.



Capitulo 7:
Estandarizacion de procesos
[7.1] Introduceic

7.1. Introduccidon

La cuestion a resolver en el primer epigrafe de este capitulo es por qué se hace necesaria
la estandarizacion de procesos. Con tal objetivo hemos definido, lo que es y lo que no es,
estandarizacion. La estandarizacién es siempre un mecanismo de coordinacién, que
proyectara toda su eficacia principalmente en que los productos finales son repetitivos.

Una sintesis de sus principales ventajas puede ser que, la estandarizacion de procesos
facilita las comunicaciones sobre como opera el negocio, permite transmisiones en los
limites de los procesos y posibilita indicadores para comparar desempefio, fomenta el
aprendizaje cruzado y facilita un profundo conocimiento de la empresa.

Destacar que estandarizacion de los procesos surge con la proliferacion de la
implantacién de sistemas de gestion empresarial (ERP). Los desarrolladores de sistemas
de gestion empresarial incrustan en ellos supuestos en relacion sobre como deben trabajar
los procesos de negocio. Estos supuestos se concretan en una serie de best practices
escogidas por los desarrolladores, que se usan como plantillas a las que se acomodan las
empresas que implantan sistemas ERP.

Desde el punto de vista mas practico o de puesta en marcha de los proyectos de
estandarizacion de procesos no existe una “receta magica” para la implementacion de los
proyectos de estandarizacion de proyectos, pero si veremos algunos pasos que podemos
seguir para lograr con éxito tal finalidad. En la mayoria de los casos los proyectos
presentan nuevos disefios con sentido, lo cual hace que no haya grandes problemas, sin
embargo, si el nuevo disefio carece de sentido, no es muy probable que el equipo se ponga



en marcha.

Por su parte los reference models consisten en un conjunto minimo de conceptos y
relaciones propias de un dominio particular del problema, y es independiente de
estandares concretos, tecnologias, implementaciones, asi como de cualquier otro detalle
concreto.

La generacion de este tipo de modelos, se denomina Reference Process Models,
nombre que se ha generalizado entre los fabricantes de ERPs. Algunos muy conocidos
son el Reference Model de SAP/R3 y el Dynamic Enterprise Modeler (DEM) de Baan. Y
lo mismo ha sucedido con los proyectos de estandarizacion de procesos de negocio de
corte cientifico y/o asociativo como el del MIT conocido como MIT process handbook.

En este capitulo también veremos que como consecuencia de la implantacion del
paradigma empresa extendida y el desarrollo de los e-marketplaces, han aparecido los e-
business frameworks.

En una primera lectura es recomendable centrarse en los siguientes apartados:

¢ Necesidad de la estandarizacion de procesos.
¢ Los proyectos de estandarizacion de procesos.

Concretamente en el capitulo estudiaremos:

e Cémo y por qué surge la necesidad de la estandarizacién de procesos.

® Qué es un proyecto de estandarizacion de procesos y los pasos para
implantarlo.

o Cuales son las caracteristicas de los reference models.

Para finalmente, centrarnos en algunos aspectos relacionados con los modelos de
negocio digitales, los denominados e.business frameworks y veremos las aplicaciones de
estos.

7.2. Necesidad de la estandarizacion de procesos

El cometido estratégico de las organizaciones en un contexto dia a dia mas competitivo,
incierto y global tiene hoy mas que nunca importancia vital. Forman parte de los objetivos
estratégicos propuestas tales como: mejorar la eficiencia, diferenciarse de los
competidores y también aumentar la reputacion.



Con la finalidad de lograr los objetivos estratégicos, es donde interviene la
estandarizacién de procesos. Al hablar de estandarizacion de procesos, un paso previo,
para estudiar este concepto debe ser definir qué es y qué no es estandarizacion. La
estandarizacion o normalizacion se denomina al proceso de elaborar, emplear y optimizar
las reglas que se aplican a distintas actividades tanto de caracter cientifico, como
industrial o econdémico con la finalidad de concretarlas y mejorarlas. La estandarizacion
es siempre un mecanismo de coordinacién, que proyectara toda su eficacia en los
siguientes casos:

¢ Cuando un producto o servicio final es repetitivo. En este segmento se
engloban todos los bienes de consumo, de una gran parte de los productos
industriales y de buena parte de los servicios de transporte.

e Cuando el entorno externo (clientes, tecnologia, competidores) sea
bastante predecible, es decir, facil de predecir su evoluciéon y, en
consecuencia, el trabajo a realizar sea facil de planificar; asimismo, las
tareas a realizar deben ser simples, esto es, facilmente comprensibles por
la persona que las realiza. En este grupo nos encontramos con gran parte
de las areas productivas y administrativas.

En otros casos, por ejemplo la empresa desarrolla su actividad en un entorno muy
cambiante e impredecible, los frecuentes cambios introducidos por el cliente, la
complejidad del producto, la dificultad de planificar el trabajo a desarrollar unidos
normalmente a la necesidad de tener una gran rapidez de respuesta, hacen que la
normalizacion no proporcione en muchos casos informacion sobre pautas a seguir.

Dando un paso mas ahora si, podemos proponer una definiciéon de estandarizacion de
procesos, considerado como un proceso dinamico por el cual se documentan todas las
tareas a realizar, los recursos que se van a usar en estos, proporcionando la mejora
continua para lograr horizontes de competitividad a nivel mundial.

La cuestién a resolver en este epigrafe es por qué es necesaria la estandarizaciéon de
procesos, a la vista de este reto, hemos elaborado la tabla 1.7, que recoge las ventajas de
la contribucion de la empresa al funcionamiento sistematico basado en procesos
estandarizados.

La estandarizacion de procesos se puede considerar como vital porque un proceso que
mantiene las mismas condiciones produce los mismos resultados, luego si se quiere
obtener los mismos resultados o mejorarlos, necesitaremos de la estandarizacion de
procesos.




¢ Se puede predecir el resultado del trabajo.

® Sec puede garantizar que operacion y gestion se realizan de manera homogénea

en toda la organizacion y en todas sus areas y centros.

¢ Facilita el aprendizaje permitiendo que unidades distribuidas de la empresa

aprendan una de otras.

® Potencia las posibilidades de medir, comparar y mejorar el desempeiio de las

operaciones de la empresa.

¢ Facilita la asignacion de responsabilidades y el trabajo en equipo.

¢ Facilita la comunicacion y la relacion interpersonal.

® Megjora la eficacia de la organizacion.

¢ Facilidad para controlar el funcionamiento de toda la organizacion, llegando a

ser una pieza estratégica clave de operaciones de la empresa.

® Posibilita el crecimiento de la empresa.

Tabla 1.7. Ventajas en la estandarizacion de procesos




Una vez hemos recogido en la tabla 1.7 las ventajas de la estandarizacion podemos
manifestar por qué la necesidad de estandarizacién de procesos de negocio, actualmente
es un objetivo a lograr, para diversas empresas. Por varias causas, aunque se puede
destacar los mercados altamente globalizados, hacen que la visién del mundo y de los
negocios sea distinta, a modo de sintesis:

e La estandarizacion puede preparar la informaciéon como maniobra al
negocio, puede posibilitar transferencias suaves en los limites de los
procesos y también pueden posibilitar indicadores para comparar
desempefio. Entre diferentes organizaciones, los procesos estandarizados
pueden facilitar el comercio por razones tales como: mejores formas de
comunicacion, traspasos mas eficientes y benchmarking del desempefio.

¢ Dado que los sistemas de informacién propician recoger los procesos, la
estandarizacion permite sistemas uniformes dentro de las organizaciones e
interfaces de sistemas estandarizados entre diferentes firmas. Algunos
estandares son conocidos por todo el mundo.

¢ La competitividad llevada al extremo, que no hace distinciones ni marca
fronteras y el hecho de que la informacién, ha dejado de estar bien
resguardada en la parte directiva de la organizacién, para pasar a estar
disponible para todos. Induce a una monumental presion sobre las
empresas, que deben adaptarse y encontrar nuevos mecanismos para
afrontar las presiones, para innovar y sobre todo para subsistir.

¢ Y, también la estandarizacién de los procesos internos surge con la
propagacion de la implantacion de sistemas de gestion empresarial (ERP,
Enterprise resource planning). Los desarrolladores de sistemas de gestion
empresarial introducen en ellos supuestos en relacién a como deben
trabajar los procesos de negocio. Estos supuestos se concretan en una serie
de best practices seleccionadas por los desarrolladores y por los lideres de
la estandarizacion, que se usan como plantillas a las que se acomodan las
empresas que implantan sistemas ERP. En este sentido debemos decir que
una de las caracteristicas principales de un ERP, es que se adapta a las
necesidades de la empresa por lo que se puede implantar uno a medida.



En este sentido, los autores, Malone et al., 2003, han explorado la necesidad de
estandarizacion de procesos manifestando que un repositorio estructurado de
conocimientos sobre procesos de negocio puede mejorar significativamente la creatividad
de los disefiadores de los procesos. El proyecto de estandarizacion, conocido como el
“MIT Process Handbook” (Malone et al., 2003) tiene como objetivo desarrollar una base
teorica y empirica para entender los procesos organizativos y desemboca en una
estandarizacion cientifica de los procesos de negocio.

En cierta medida, y asi lo defienden los tres editores citados, lo que se pretende con la
estandarizacion de procesos, es:

¢ Hacer la diseccion de la organizacion.

o Identificar sus componentes basicos (los procesos), sistematizarlos y
clasificarlos.

¢ Crear una base de datos con estos elementos fundamentales del modelo de
negocio de la organizacion.

¢ Establecer las condiciones para la explotacion de dicho repositorio.

Esta forma de actuar no es, sin embargo, muy original. El fomento de la creatividad y
de los diferentes usos recurriendo a los patrones (patterns) se ha manifestado hace afios en
la arquitectura (Alexander, 1977), en el desarrollo de software (Gamma, 94) y en otras
muchas areas del conocimiento cientifico y técnico.

La estandarizacion de los procesos de negocio internos sale a la luz por primera vez,
como hemos visto anteriormente, con la proliferaciéon de las implantaciones de los
sistemas de empresa, en concreto de los ERP.

Al adoptar por parte de las empresas un ERP se cifien a una estrategia de procesos de
negocio especifica. El sistema impregna los procesos core o core business process
(conjunto de procesos de negocio que representan las actividades de una organizacion al
mas alto nivel) de la empresa y es un sentir unanime que se caracteriza por ser monolitico
¢ inflexible (Berenguer y Ramos-Izquierdo, 2004).

Un inconveniente que podemos anticipar es que la estandarizacion, a la larga, facilita la
imitacion entre competidores, puesto que al comprar el mismo sistema hacen imitables los
procesos.

La consecuencia mas inmediata de ello es que la estrategia enfocada en la tecnologia
puede perder su ventaja competitiva, como venimos apuntando al poder imitarse los
procesos. La tabla 2.7 recoge algunos de los inconvenientes que pueden surgir a
consecuencia de la estandarizacion de procesos.




Se pierde la iniciativa personal y creatividad.

La adaptacion se puede hacer dificil, y la consecuencia de esto es la pérdida de

competitividad.

Facilita la imitacion por parte de los competidores.

® Las inversiones pueden perder su caracter estratégico, y no contribuir a la

diferenciacion.

Tabla 2.7. Inconvenientes de la estandarizacion de procesos

Al tratar los problemas, no olvidemos, que en el problema de la integracion de
aplicaciones, punto clave es la estandarizacion, aunque en ocasiones es dificil de lograr a
consecuencia de la existencia de sistemas adquiridos a lo largo de la vida de la
organizacion y también a que el coste, asi como complejidad de los cambios tecnologicos,
se presentan como complicados. El requerimiento de estandarizacion se ha reconocido por
los principales comercializadores de tecnologia, por esto brotan diversos intentos de
estandarizacion por diferentes empresas, como OASIS (Organization for the
Advancement of Structured Standards) o W3C (The Word Wide Web Consortium).
Empresas como estas persiguen estandarizar todos los aspectos de interrelacion entre
distintas aplicaciones.

Como hemos visto en temas anteriores y como reflexion al parrafo anterior, podemos
manifestar que las TI's deben ser mas competitivas e innovadores y los CIO’s (Chief
Information Officer) y demas dirigentes de las empresas, deben formarse para identificar
las limitaciones existentes, para expresar de forma efectiva al dinamismo del mercado, y
ofrecer servicios y productos, ademas de liderar el cambio, cambiando una relacion
simplemente comercial en un alianza estratégica para deferir el conocimiento.

La planificaciéon mediante los procedimientos estandarizados en algunas empresas se ve
como una pesada carga burocratica dificil de llevar, evidentemente en ciertos casos no lo



puede ser, ya que su verdadero proposito es ayudarnos a hacer predecible el resultado del
proceso asi como los pasos intermedios. El concepto es la estandarizacion de los procesos
y la herramienta cominmente utilizada para responder a los requisitos planteados, es el
procedimiento documentado y la comun usada hoja de proceso. Veamoslo ahora desde la
perspectiva de un cliente, poder contar con lo que va a entregar el equipo es el primer
paso de la calidad. La falta de fiabilidad, aunque a veces se entregue un trabajo
sobresaliente, crea una incertidumbre dificil de soportar por la mayor parte de los clientes.
El primer paso necesario para mejorar nuestro producto es reducir la dispersion del
resultado: mantenernos lo mas cerca posible de un estandar. La figura 1.7 nos muestra que
el reflejo de la calidad radica en seguir la norma.
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Figura 1. 7. La calidad esta en la norma

Una vez que el proceso esta estandarizado esta en vigor, hay que mantener un esfuerzo
continuado para asegurarse de que el nuevo proceso produce resultados también
normalizados, si funciona unas veces si y otras no, hay que repetirlo y buscar mejoras
hasta que el proceso quede bajo control, en el capitulo 8 veremos en profundidad la
metodologia de disefio y el redisefio de procesos, para el caso que planteamos que la
organizacion al estandarizar sus procesos no produce los resultados 6ptimos deseados.

La estandarizacion de procesos asimismo necesitara de cambios en la estrategia. A



medida que el nimero creciente de procesos se vuelve habitual en el interior y entre
empresas, los directivos deberan revisar los principios competitivos en sus respectivas
empresas. Deberan resolver cuales de sus procesos deberan ser caracteristicos para que
sus estrategias tengan éxito y cuales podran efectuarse de modo genérico. Una cuestion
que se desprende de aqui es la siguiente, ;Como puede una empresa innovadora lograr
una ventaja competitiva con una solucion basada en procesos de negocio estandarizados?
La respuesta a esta pregunta es que la solucion no reside evidentemente en la tecnologia
de informacién que antes o después sera accesible a sus competidores, sino en la
capacidad de gestion del cambio tecnoldgico. En un plan de implantacion de un ERP se
debe distinguir la etapa de implantacion, propiamente dicha, de la etapa de
internalizacion. Durante la fase de implantacion, las organizaciones, como se ha
mencionado mas arriba, adoptan los mejores procesos publicados en los modelos de
referencia (Berenguer y Ramos-Izquierdo, 2004).

Cuando se llega a la etapa de internalizacion, al momento en el que los
usuarios/empleados deben aceptar los procesos explicitos que el sistema especifica, el
proceso adoptado entra en conflicto con los valores y reglas existentes en la organizacion
y asimilados por los usuarios/empleados. Es la capacidad de la organizacion de gestionar
el conflicto lo que le da una ventaja competitiva realmente basada en procesos.

Aqui también es destacable decir que se necesita el talento para gestionar el cambio y
la formacion de los usuarios/empleados.

7.3. La estandarizacion de procesos. Proyectos

En la empresa extendida la conectividad, entre fabricante, proveedores, y clientes, es
esencial. Esto lleva a otro tipo de estandarizacion: los e-procesos (proceso de negocio
digitalizado, es decir, un proceso de negocio al que se ha mejorado su rendimiento
potenciandolo con la aplicaciéon de tecnologias de informacion). Al extenderse esta
practica aparece la estandarizacion de procesos en sectores industriales especificos.
Davenport (1993), un influyente pensador y profesional de la Gestién de Procesos de
Negocio, ya apuntaba que se preveia el futuro con una clara tendencia hacia la
estandarizacion de procesos. Este autor se refiere a tres estandares emergentes:

¢ Flujo de las actividades del proceso.
¢ Desempefio del proceso.
¢ Gestion del proceso.



Si planteamos algunos ejemplos, encontramos a: SCORE (en la cadena de suministros)
y e-TOM (para la industria de las telecomunicaciones) son dos estandares importantes del
flujo de actividades del proceso. Una vez que estas normas se adoptan surgen puntos de
referencia que sirven de estindar para medir el desempefio de los procesos. Ademas,
podemos nombrar también a CMM (Capability Maturity Model), un estandar relevante en
la gestion de procesos de la industria de desarrollo de software.

En la ultima década, los proyectos de estandarizacion de procesos han ganado una
fuerza considerable como resultado del impulso de tres modelos: la externalizacion, la
deslocalizacion y el despliegue mundial de los sistemas empresariales (SE). Las cadenas
de valor que tradicionalmente habian estado totalmente integradas se han fraccionado y
procesos de negocio o actividades individuales se han tercerizado y/o deslocalizado a
paises con mayores ventajas competitivas en sus factores de produccion. Todo esto ha
sido posible gracias a enormes reducciones de costes de comunicacién y a la aparicion de
importantes actores especializados que han desarrollado grandes economias de escalas
regionales o globales. Para ser econémicamente viable el nuevo mundo de la
externalizacién y/o deslocalizacion, se requiere la estandarizacion de las actividades,
procesos y flujos de trabajo. Adicionalmente, los sistemas empresariales se han
convertido en impulsores de la estandarizacion de procesos.

Los vendedores de SE suelen destacar que un bajo grado de personalizacion en la
adopcioén de sus sistemas, reducira esfuerzos, costes y tiempo de implantacion. Esto ha
sido posible mediante la ampliacién de las funcionalidades de los SE con el fin de
satisfacer las necesidades de las empresas lideres en diversos sectores.

En sintesis, los proyectos de estandarizacion de procesos se suelen apoyar en las
eficiencias que obtienen de la externalizacion, la deslocalizaciéon y el uso de los SE. Lo
que ya se apunta en este epigrafe es que al llevar a cabo un proyecto de estandarizacién de
procesos se hace evidente que algunos procesos pueden ser externalizados como
apuntamos anteriormente, en el capitulo 8 ampliaremos el denominado Business Process
Outsourcing.

Por otra parte, las palancas que impulsan la diferenciacion no han desaparecido.
Existen argumentos sélidos y no tan sélidos que apoyan la diferenciacion de procesos.
Algunas empresas insisten en la diferenciacion de sus procesos sobre la base de la
resistencia irracional a todo lo que ha sido desarrollado por otros (el sindrome de lo no
inventado aqui). Otras, estan convencidas de que son diferentes y de no poder trabajar con
procesos estandarizados, a pesar de que su conviccidén no es compatible con los hechos o
resultados.

También existe un colectivo de organizaciones que han tenido malas experiencias con



outsourcing (debido a las diferencias de mercados y/o subcontratistas débiles) y
desarrollan sus propios procesos caracteristicos por miedo de convertirse en dependiente
de un subcontratista o proveedor de TI, y de este modo dar lugar a poder perder el control
de su destino y haciéndose vulnerables.

Sin embargo, otras organizaciones tienen razones de peso para insistir en la
diferenciacion de sus procesos, ya que esa diferenciacion da lugar a sus ventajas
competitivas y deriva en propuesta de valor diferenciada a sus clientes, proveedores,
empleados, socios, etc.

A pesar de estas razones, las empresas que apuestan por la diferenciacién de procesos
se sienten atraidas por la flexibilidad que ofrecen los sistemas de gestion de procesos
empresariales (BPM) que permiten ejecutar el proceso informativo sobre la base de las
descripciones proporcionadas por los duefios del proceso y sus usuarios. Procesos
altamente estructurados se prestan mas a la estandarizacion. Este es el caso de SCOR,
donde una estructura de flujo de trabajo general es aplicable a la gestion de la cadena de
suministro en todos los sectores. Sectores globalizados, que se caracterizan por productos
y servicios similares en todo el mundo, son candidatos naturales para la estandarizacion
de procesos. Asimismo, los sectores globales se prestan a enormes economias de escala,
lo que también estimula la estandarizacion. Este es el caso de la banca de inversion y de la
industria de desarrollo de software.

Por lo tanto, una organizacion que entienda los aspectos que impulsan lo local ademas
de lo global y clasifique sus procesos de acuerdo a su grado de estructuracion, tendra las
directrices necesarias para dar cabida a la estandarizacion de sus procesos.

Por el contrario, procesos menos estructurados son mas resistentes a los proyectos de
estandarizacion. Este es el caso de los procesos intensivos en mano de obra donde un
corte de sus flujos de trabajo no es relevante en comparacion con la definicion de las
funciones de expertos y la facilitacion de un espacio para la colaboracion y el trabajo
colectivo. Procesos que requieren coordinacién e interdependencia reciproca en
comparacion con interdependencias secuenciales, tienden también a la diferenciacion. Por
ejemplo, en la coordinacién del mercado interno de un centro de servicios compartidos,
adecuar la demanda interna con el abastecimiento interno y/o externo tiende a ser un
proceso muy idiosincratico. Sectores donde los aspectos locales son mas fuertes que los
globales, como la banca comercial o los servicios de salud, tienen fuertes argumentos para
inclinarse por la diferenciacion de procesos.

Una mala adecuacién entre el contexto y la estrategia de procesos puede tener
consecuencias desastrosas al pretender llevar a cabo la implantacion de un proyecto de
estandarizacion. Si una empresa estandariza un proceso del nucleo de su ventaja



competitiva, podria dejar escapar al mercado su ventaja a través de estandares de procesos
y sistemas empresariales. Por otro lado, si una empresa trata de diferenciar un proceso que
esta sujeto a la estandarizacion, se perderan oportunidades de eficiencia y desperdiciaria
recursos valiosos en un proceso donde no puede haber ninguna ventaja competitiva
derivada.

Hay que comprender el grado de estructuraciéon de cada proceso en su arquitectura
empresarial y los factores de estandarizacion y diferenciacion que provienen del entorno y
la estrategia del negocio. Estos son los factores clave a considerar en el disefio de la
estrategia de procesos a la hora de llevar a cabo un proyecto de estandarizacion.

Por otro lado, desde el punto de vista mas practico o de puesta en marcha no existe una
receta magica para la implementacion simplemente hay que ponerse manos a la obra. En
la mayoria de los casos los proyectos presentan nuevos disefios con sentido, lo cual hace
que no haya grandes problemas, sin embargo, si el nuevo disefio carece de sentido, no es
muy probable que el equipo se ponga en marcha.

Pero ciertamente, si tenemos unos estandares donde guiarnos la labor se facilita.
Ademas todo proceso de redisefio para implantar implica que el equipo esté formado para
la labor que tendra que realizar. En general, los miembros del equipo suelen estar bastante
deseosos de hacer realidad su disefio y dedican gran esfuerzo a que se logre.
Evidentemente surgen problemas pero en su mayor parte estaran previstos y habra una
norma para resolverlos sin grandes imprevistos.

Evidentemente, todos nuestros esfuerzos al pensar en un proyecto de estandarizacion,
deben de tener un tnico objetivo ultimo, un mejor servicio al cliente. El problema radica
en que si inicidramos una reunién preguntando: ;qué es lo que quiere el cliente?
Previsiblemente esta cuestion desatara un debate que no tendria fin. Lo que no debemos
perder de nuestra perspectiva cuando surjan cuestiones de esta indole es que el cliente se
compone en general de varios consumidores diferentes que quieren cosas distintas. Muy a
menudo ni siquiera el departamento cliente tiene muy claras sus necesidades y
prioridades. En esta situacién, podemos terminar hablando durante horas sin hacer nunca
nada.

La solucién para esta tesitura esta en el pragmatismo. Debemos suponer que el cliente
quiere mas de lo mismo, pero mejor, y a partir de ahi trabajar. Mejor puede ser
equivalente a:

¢ Mas fiable.
¢ Mas barato.
¢ Mas rapido.
¢ Mas personalizado.



En el capitulo 8 de esta obra, concretamente en el redisefio de procesos, nos
centraremos en la resolucion de estas cuestiones, cOmo mejorar los procesos asi como la
medida de desempefio basada en procesos.

Continuando con los proyectos de estandarizacion no debemos olvidar que, el concepto
calidad, envuelve una revuelta de la corriente gerencial conociendo que su puesta en
marcha consiente mejorar la eficiencia productiva. Por tanto, la certeza, el liderazgo y el
compromiso por parte de la direccion es el paso inicial que se debe dar para comenzar el
proyecto de estandarizacion. Luego los proyectos de estandarizacion deben comprender la
totalidad de los procesos puestos en marcha en la organizacién que mantengan influencia
sobre los parametros de calidad de los productos y servicios.

Debemos recordar como venimos apuntando, que al estandarizar los procesos, lo que
pretendemos es establecer la mejor forma de hacer las cosas para obtener calidad
semejante y productos estandarizados, de este modo podremos mantener la predileccion
de los clientes, reducimos la variacion y asi se lograra una mayor eficiencia productiva.
Desarrollar un sistema de gestion de calidad con estandarizaciéon de procesos en una
empresa significa construir una nueva estructura con una nueva cultura y conocimientos
propios que generaran un ambiente de participacion y confianza de los miembros de la
organizacion.

Los pasos para estandarizar nuestros procesos estaran basados en establecer,
documentar, implantar, mantener y mejorar continuamente la eficacia del sistema de
gestion de calidad para asegurar la conformidad con los requisitos especificados.

Por ultimo en este epigrafe, vamos a tratar los puntos que debemos tener en cuenta, al
llevar a cabo un proyecto de estandarizacion de procesos, son los siguientes:

¢ Definir los macroprocesos. Los macroprocesos son los bloques grandes de
actividades que de forma habitual identifican las operaciones que se
realizan en las diferentes areas de la empresa. Al definir los macroprocesos
gozaremos de tener concretamente y claramente los procesos implicados
en cada area de la organizacion.

¢ Identificar los procesos. Para identificar los procesos implicados en cada
uno de los macroprocesos deberemos comprender que todos los procesos
tienen una entrada y una salida.

Definir apropiadamente los procesos nos posibilitara estandarizar solo aquellos
procesos que nos trasladen a certificar el resultado final y por medio de ello asi cumplir
con los requerimientos de demanda de nuestros clientes. Para ello deberemos identificar



todos los procesos y sus interrelaciones.

¢ Definir los subprocesos. Cada uno de los procesos pueden ser detallados
en los subprocesos. Debemos conocer que cada subproceso esta formado
por un conjunto de actividades que se pueden identificar de forma
independiente.

Al lograr un detalle mayor por medio de la definicion de los subprocesos, posibilitara la
descripcion final de las operaciones participantes en cada proceso, comprendiendo que los
procesos se facilitan por etapas que siguen una sucesion logica.

¢ Elaborar el mapa de procesos. Un mapa de procesos representa una serie
ordenada de actividades que se producen para realizar un proceso, para
este fin se empleara la simbologia de los diagramas de flujo. Los
diagramas deberan ser sencillos, deberan definir los procesos clave,
deberan ser simplemente entendidos y de aplicacion practica para quien lo
use, deben simbolizar el fluyjo de un proceso, usando simbolos de
conexion, decisiones, actividades, etc.

¢ Documentar los procesos. En los proyectos de estandarizacion de
procesos, en los que se buscan estandares de calidad se requiere de la
definicién de un manual de calidad y procedimientos generales que se
ajusten a todos los centros de producciéon y se puedan utilizar como
referencia permanente durante la implantacion y aplicacion de dicho
sistema. La documentacion desarrollada debe ser un medio de
comunicacion donde las palabras escritas conlleven autoridad. Lo que
documentemos debe agregar valor al proceso y ser documentos de
continuo analisis. La representacion documentaria debera ser en la medida
de lo posible muy sencilla, ademas se debe comprender facilmente y ser de
facil aplicacion para los miembros de la organizaciéon. Finalmente, lo
documentado en cada proceso debe tener conexion con los estandares,
debera tener nombres y formas estandarizadas, indicando asimismo, las
fechas de emision y actualizacion.

¢ Formalizar los procesos. Todo documento usado en la empresa tiene que
estar autorizado por ésta, por tanto debe contar con la aprobacion del area
con mayor responsabilidad sobre cada proceso. La propuesta del nuevo



proyecto de proceso estandarizado debe ser aprobada a nivel de directivos.

¢ Implantar los procesos. Los proyectos de estandarizacion son un trabajo de
personal especializado, por tanto la implantacion de los procesos debera
ser realizada por personal especialista de cada area. Los procesos
documentados deben servir como instrumento para poder formar a los
miembros de la organizaciéon por lo que componen un material muy
importante para la organizacion. Es el modo de convertir el conocimiento
tacito individual en conocimiento explicito organizativo.La persona
especializada de instaurar los procesos en cada area debe lograr crear un
clima de confianza, de motivacion, de seguridad y lograr la participacion
maxima en todos los niveles donde se efectiien los procedimientos de
gestion desarrollados.

¢ Analizar los procesos, control de procesos, redisefio, mejora... Al llevar a
cabo un proyecto de estandarizacion nos hace concluir que siempre existe
un mejor modo de hacer las cosas pues los estandares no son eternos, sino
que deben ser modificados con la finalidad de actualizarlos dentro del
propoésito de mejora continua, los nuevos estandares se deben difundir a
todos los miembros de la organizacién que los vayan a requerir con la
finalidad de que sean utilizados. Los miembros de la organizaciéon que
utilizaran los estandares deben participar en la actualizacion de los
mismos, informando sobre deficiencias y aportando ideas de mejoras.
Seria conveniente que existiera una figura que hagas las veces de
coordinador que centralice toda la parte administrativa del manejo de los
estandares, las modificaciones, los nuevos estandares, de su aprobacion y
también que se ocupe de difundirlos.

Y por ultimo, destacar la importancia de implantar el control de los procesos. Si
buscamos alcanzar la excelencia, dos conceptos basicos que debemos interiorizar seran:

¢ Si modificamos el modo de medir, modificaremos nuestro modo de pensar
y de actuar.

* No podemos controlar lo que no podemos medir luego lo que no
controlamos no lo podemos mejorar.

En general en este punto el uso del control estadistico, se refiere, principalmente, en



utilizar una serie de instrumentos estadisticos para recopilar y analizar la informacion de
procesos repetitivos y asi poder tomar decisiones acertadas con la finalidad de mejorarlos.
El control estadistico es aplicable tanto a procesos de produccion como de servicio, el
unico requisito para poder utilizarlo es que sean observables y repetitivos. La
organizacion que dispone de control estadistico en sus operaciones, podra mejorar sus
procesos, redisefiar procesos y reducir desperdicios, asi reducira los costes debido a que
este control estadistico comprende no solo crear el producto perfecto, sino también
asegura que los procesos internos se llevan a cabo de forma apropiada con equipos que
reciben mantenimiento oportuno y ademas utilizando recursos de operacion apropiados.

En lo profundo de la organizacion, la variacion es el principal adversario, debemos ser
conscientes de que el cliente percibe la variacion y no percibe el promedio. El proposito
principal del control de procesos es identificar y eliminar las causas especiales de
variacion para llevar los procesos bajo control con una media agrupada en las necesidades
del cliente y donde la desviacion sea minima. Comprender y reducir la variacion posibilita
a las organizaciones a tener una vision mas completa sobre el comportamiento de sus
procesos, lo cual permite o da lugar a una verdadera ventaja competitiva para agrandar los
horizontes de satisfaccion de los clientes.

7.4. Los modelos de referencia o reference models

Los reference models en ingenieria de sistemas y de procesos se refieren a un modelo de
algo que contiene un objetivo o idea basica de algo, y que se puede establecer como una
referencia para multiples propositos enfocados todos ellos a los procesos. Los reference
models son un marco de referencia abstracto para entender el significado de las relaciones
entre organizaciones de un mismo ambito. Estos posibilitan que se puedan desarrollar
referencias especificas o arquitecturas por medio del uso de estandares o especificaciones
que soportan los ambitos en cuestion. También los reference models consisten en un
conjunto minimo de conceptos, axiomas y relaciones propios de un dominio particular de
la dificultad, y son independientes de estandares especificos, tecnologias o de cualquier
otro detalle concreto.

La utilizacion de los reference models estd motivada por distintas necesidades, como
son:

¢ Estandarizaciéon: por medio de la creacion de estandares, para lograr
productos, que tengan una actuacion adecuada al requerimiento, se facilita



mediante el uso de una base comun de conocimiento y de reglas sobre el
“como hacerlo”, este seria el considerado estandar. Concretamente, la
implementacion de proyectos de estandarizacion, el desarrollo de software,
el mantenimiento de las aplicaciones, etc. Este trabajo es mas sencillo si
sus definiciones respectivas estan recogidas por reference models.

¢ Formacion: a través de los reference models los lideres de un determinado
proyecto, bien sea de implementacion, mejora o de desarrollo, pueden
organizarlo por partes o fases, dividiendo el problema en partes mas
simples que las puedan realizar diferentes grupos de trabajo. Lo que da
lugar a que un grupo de trabajo aprenda a trabajar acorde a unas
instrucciones generales, y esto repercutira en una mayor eficiencia a la
hora de integrar los distintos componentes del proyecto.

e Comunicaciones interpersonales: un reference model descompone un
problema en entidades o en partes. Esto es a menudo un reconocimiento
declarado de conceptos que ya son compartidos, pero que son expresados
de una manera explicita. Un reference model es de utilidad en la medida
que posibilita definir si las partes se relacionan o difieren. Estas cualidades
de los modelos lo que hacen es facilitar las relaciones entre los miembros
de la organizacion.

® Roles y responsabilidades: mediante la creacion de un modelo de
entidades con sus correspondientes relaciones, una empresa puede
establecer equipos o miembros especificos de la organizacion,
otorgandoles la responsabilidad para resolver los problemas concernientes
a un determinado conjunto de entidades.

e Comparacion: un reference model sirve para comparar cosas diferentes.
Por medio de la descomposicion del problema en conceptos basicos, se
puede utilizar para examinar soluciones diferentes para un mismo
problema.

Las caracteristicas de un reference model son las siguientes:

o Abstracto: Un reference model es abstracto. Los elementos que se
describen en él no son las partes en si mismas, sino que son mas bien
representaciones de ellas. Por ejemplo, si describimos la arquitectura de
una nave industrial, plano, las paredes tienen dimensiones y materiales,
pero el concepto pared es parte del modelo de referencia.
Consecuentemente para poder construir las paredes de una nave industrial



es necesario saber leer los planos, lo que significa que se debera entender
el modelo de referencia en cuestion.

¢ Entidades y Relaciones: un reference model contiene tanto entidades (las
partes existen) como relaciones (las partes se relacionan entre si).

¢ Enmarcado en un entorno o contexto: un reference model no pretende
describir todas las cosas. Se usa para clarificar las cosas en un ambiente o
espacio de un determinado problema o topico. Para que el reference model
sea efectivamente util debe incluir una descripcion precisa del problema
que pretende resolver, y de las preocupaciones de quienes necesitan
resolver dicho problema.

¢ Tecnoldgicamente independiente: un reference model no es de utilidad si
contiene consideraciones tecnologicas o de alguna plataforma especifica.
Un reference model es un mecanismo para entender un determinado
problema, su objetivo no es proveer la solucion propiamente como tal.
Debe ser independiente de la solucion por tanto debe aportar valor a quien
use el modelo.

En la siguiente parte de este epigrafe trataremos, algunos de los modelos mas
destacados en tanto en cuanto a referece models. La generacion de este tipo de modelos,
que venimos trabajando, también denominados como Reference Process Models, se ha
generalizado entre los fabricantes de ERP. Los mas conocidos son el Reference Model de
SAP/R3 y el Dynamic Enterprise Modeler (DEM) de Baan. Y lo mismo ha sucedido con
los proyectos de estandarizacion de procesos de negocio de corte cientifico y/o asociativo
como el del MIT. El Process Handbook del MIT, como ya apuntabamos anteriormente
cuyo objetivo es identificar un gran niimero de procesos de negocio y desarrollar una
clasificacion para sistematizarlos.

También debemos citar estos otros modelos a modo de ejemplos de casos de éxito,
denominados Comprehensive Models, como por ejemplo, con el Supply Chain
Operations Reference (SCOR) Model impulsado por el Supply Chain Council, integrado
por mas de 800 organizaciones interesadas en la gestion de la cadena de suministros, que
traza un proceso de cadena de suministro de alto nivel en cinco pasos claves: planificarlo,
abastecer, producirlo, entregarlo y devolucion, y con el Lean Enterprise Manufacturing
Model desarrollado bajo la coordinacion del MIT por el consorcio de empresas de
fabricacion aeronautica. El APQC (American Productivity and Quality Center) cred un
marco para clasificar los procesos que describe la gran mayoria de procesos de una
organizacion, el grupo ha usado este marco para organizar los benchmarks de procesos
que ha estado reuniendo durante mas de una década. Como dato informativo, el APQC



estd trabajando con una agrupacién de organizaciones llamada Open Standard
Benchmarking Collaborative para crear una base de datos publica y estandarizada, con
definiciones, indicadores y benchmarks de procesos que puedan ayudar a empresas de
todo el mundo a evaluar y mejorar de modo rapido su desempefio. Organizaciones tan
diversas con Bank of America, Cemex, IBM, entre otros participan en €L

Y por dltimo, destacar que un segundo conjunto de procesos que requiere enfoques de
evaluacidn, son los estandares de desempefio de procesos. Una vez que las organizaciones
de un sector, en particular, llegan a un consenso sobre qué actividades y flujos conforman
un proceso concreto, pueden empezar a evaluar sus propios procesos y comparar sus
resultados con los resultados de los proveedores externos.

7.5. Los e.business frameworks

Con la implantacién del paradigma empresa extendida y el desarrollo de los e-
marketplaces han aparecido los e-Business Frameworks. El término inglés framework
concreta, en términos generales, un conjunto estandarizado de conceptos, practicas y
criterios para enfocar un problema en particular, que es de utilidad como referencia para
afrontar y resolver problemas nuevos de caracteristicas similares.

El e-business frameworks es una nueva forma de hacer negocios que puede generar
ventajas competitivas para una organizacion que actia en un mercado global si logra
plantear una estrategia de negocio digital en consonancia con su estrategia de
internacionalizaciéon, en muchos casos esta falta de estrategia convierte esta posible
ventaja en una amenaza o una debilidad para la propia organizacion. También es bastante
significativo definir debidamente el modelo de negocio a aplicar (B2B, B2C, etc.) y sobre
todo ser capaces de lograr la integracion con la estrategia organizativa. Hablar de
negocios digitales es también hacerlo de comercio global. Este es un punto importante a
considerar. La empresa digital ha de tener una cierta vision global y establecer los
procesos digitales en su estrategia organizativa. Esta es la esencia de este epigrafe, ser
capaces de pensar de un modo global (planteando productos y servicios globales,
estrategias de marketing globales, etc.) actuar de modo local y trabajar de un modo
digital, esto es aprovechando las grandes ventajas que nos aportan las nuevas tecnologias.

Uno de los problemas con el que se encuentran las organizaciones, referente a qué
tecnologia elegir, también es la ausencia de referencias claras de organizaciéon con
experiencia probada en el establecimiento de procesos y tecnologias. En el plan de
negocio se debera definir qué herramientas tecnologicas se requeriran y qué estrategia de



e-business se va a aplicar.

En la figura 2.7 vemos la integracion de los diferentes modelos en una empresa. Es
importante sefialar los modelos B2B (business-to-business) y B2C (business-to-
consumers) pueden coexistir perfectamente. En mercados sin red de distribucion
usaremos B2c, en mercados con distribucion un B2B con el distribuidor, y éste un B2C
con el cliente final.
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Figura 2.7. E-business

El término e-business se refiere tanto a los procesos externos e internos de la empresa.
El término “comercio electronico” no solo abarca la comunicacion externa y las funciones
de transaccion, sino también se refiere a los flujos de informacién dentro de la empresa, es
decir, entre departamentos, filiales y sucursales. La definiciéon de la OCED para negocios
es “toda aquella actividad que genera valor a la empresa”, asi una definicion de e-business
podria extrapolarse hasta afirmar que toda aquella actividad digital que agrega valor,
digital 0o no a la organizaciéon. O simplemente también podemos definirlo como
transacciones de comercio electronico, es mas, se trata de utilizar la tecnologia para
redefinir su organizaciéon. En este contexto también hablamos de nueva economia o
economia digital, no s6lo hablamos de las “startups” o “pure players”, sino que hablamos
también de las organizaciones convencionales que se ajustan al nuevo modo de hacer



negocios.
Para adaptarse a este nuevo entorno las organizaciones:

¢ Se convierten en organizaciones-red que operan en redes digitales. En la
mayoria de los casos geograficamente distantes.

¢ Se centralizan en su core business.

¢ Emplean politicas de alianzas estratégicas y co-branding (compartiendo
marca).

¢ Emplean estrategias de pervasive computing, marketing one to one, etc.

¢ Comienzan a considerar la cesion del uso del servicio (“outsourcing”) que
el producto ofrece en vez de inicamente considerar la venta del mismo.

Uno de los mas conocidos consorcios destinados a elaborar procesos estandar es el de
RosettaNet, consorcio formado en 1998 para estandarizar las actividades de e-business, el
procesamiento de transacciones estandar, en el sector de la alta tecnologia, el proceso
digital de crear Partner Interface Process (PIP), consiste en entender el proceso en
detalle, en encontrar una forma de hacerlo mas eficiente y en definirlo usando el
frameworks estandar de RossettaNet. El aspecto mas importante de RosettaNet, es el
desarrollo de Partner Interface Processes (PIP) comunes y de diccionarios comunes. Estos
diccionarios ayudan a definir propiedades de productos, socios y transacciones de
negocio. Los PIPs permiten a las empresas que participan en el consorcio interactuar a
distintos niveles para soportar los aspectos de la comunidad o mercado electronico en el
que operan. El valor real reside en que representa y cristaliza un acuerdo sobre qué
procesos ejecutan qué accion, y donde.

A continuacion vamos a presentar algunos referentes de e-business de uso universal,
pertenecen a modelos propuestos por distintas empresas para atender una determinada
area de trabajo, estos son posibles ubicarlos en la WEB, y una gran mayoria estan a
disposicion del publico. Referentes tales como son los modelos TOGAF, SCORE y
COBIT y para lograr un mejor entendimiento de este epigrafe:

TOGAF (The Open Group Architecture Framework). Es un reference models que se
puede utilizar de modo libre, sin coste, por cualquier empresa que quiera desarrollar su
arquitectura de sistema de informacién. Este ha evolucionado y se ha ido desarrollando de
modo continuado desde mediados de los afios 90 bajo el marco del Open Group’s
Archiecture Forum.

SCOR (Supply Chain Operations Reference). Formado por un conjunto de secciones
especificas, se encuentra organizado en cinco procesos de gestion primarios: planificar,
abastecer, producir, vender y devolver. El modelo SCOR provee un marco estandar que



permite vincular procesos de negocios, medida, mejoras, y tecnologia.

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology). Es un marco de
referencia para vigilar las TI's, que se ajusta y sirve como soporte al Committee Of
Sponsoring Organisations Of The Treadway Commission. Es el marco de referencia de
control generalmente admitido para dirigir la organizacion, en lo relativo a las
operaciones de un area informatica.

Modelo proyectos de implementacién de procesos de negocios. Este modelo esta
pensado para proveer la base conceptual, para ejecutar proyectos de implementacion
desde la perspectiva de los procesos de negocios basados en el método Business Process
Management (BPM). El modelo trata, como minimo, las dimensiones: organizacional,
procedimental y transaccional del proceso. Después de dedicar cuantiosos esfuerzos a la
estandarizacion de sus procesos, disefiar un modelo de negocio eficiente y basado en las
mejores best practices, la organizacidn que piensa en procesos afronta un nuevo reto:
debe adaptar estos procesos a ritmo que dicte la variabilidad de los procesos de sus
clientes.

Redisefiar un proceso de negocio mas adaptativo, que responda a la citada variabilidad,
requiere, sin entrar en mayores detalles, inyectar en él muchas mas condiciones if-then y
bucles que las inicialmente previstas, para hacerlo mas flexible, mas adaptado a las
nuevas condiciones de operacion. Pero aun haciéndolo asi no se anticipan las siguientes
condiciones de negocio,... ni las siguientes,... ni las siguientes. Ademas los procesos de
negocio no envejecen bien. Es necesario reexaminarlos constantemente. Y también es
necesario mantener la sincronizacion entre los procesos que cambian y los que no.

Este panorama de variabilidad de los procesos de negocio se complica ain mas si se
considera que existen procesos internos y externos, que los procesos no son
compartimentos estancos sino que estan fuertemente interrelacionados, y que la
modernizaciéon de un proceso lleva consigo nuevas necesidades de los clientes, y que
estos no cesan de plantearse mas y mas necesidades cada vez. Desplegar procesos a la
velocidad del rayo es disefiarlos, simularlos, implantarlos y medirlos con ayuda de las
tecnologias de informacioén. La automatizacion de procesos es un deber al que hoy por
hoy no hemos llegado. Los software de integracion de aplicaciones (EAI) son sélo
soluciones parciales a las que se afiaden nuevas capas de logica para hacerlos maés
eficientes. Todas estas adiciones de c6digo comprometen el mantenimiento y flexibilidad
de la solucion, que deriva en un popurri de programas, al que se le ha llamado spaghetti
EAI, que dificulta la rapida implantacion de los procesos de negocio.

Imaginemos el escenario real de la empresa horizontal. Para gestionar los procesos de
negocio sus empleados utilizan varios sistemas informéticos y ejecutan diversas tareas y



actividades que conforman dichos procesos. Supongamos ahora que estos mismos
procesos de negocio pueden ser alimentados, tal como fueron disefiados y entendidos, en
una maquina de software. Esta maquina podria estimular a los empleados a hacer su
trabajo, presentar en sus pantallas las interfaces graficas mas amistosas y ergondmicas,
recibir la comunicacion de los empleados cuando han acabado una determinada tarea,
invocar funciones necesarias para el empleado en aplicaciones soporte, utilizar los
resultados de la ejecucion de estas funciones para alimentar otras funciones en otras
aplicaciones o presentarlos en pantalla y crear informacion sobre todo lo que se ha
realizado, por quién y cuanto tiempo se invirtio.

La Business Services Orchestration (BSO) puede ser la solucion holistica a la
necesidad de implantacion instantanea de procesos de negocio. Metodologicamente se
basa en la reingenieria de procesos, y reconoce a las aplicaciones, a los empleados y a los
outsourcers de una empresa como potenciales proveedores de servicios que pueden ser
orquestados en nuevos servicios internos o externos dirigidos a clientes.

Este software es un motor de orquestacion de servicios de negocio o business services
orchestration engine (BSOE) y las actividades que realizan los empleados, los sistemas y
aplicaciones y los profesionales o los outsurcers contratados por la empresa son servicios
de negocio que el BSOE invoca, coordina, gestiona y mide de acuerdo con los procesos
de negocio que han sido introducidos en su logica.

Los procesos de negocio estan hechos para colaborar. La colaboraciéon s6lo genera
valor econémico cuando se centra en procesos de negocio especificos que se extienden a
través de multiples empresas. A estos procesos se les denomina collaborative business
processes.

Se puede definir la colaboracion como cooperar para alcanzar un objetivo o meta
concretos. La colaboracion implica trabajar en equipo, a veces con los competidores, para
lograr un propésito importante y compartido. La colaboracién es mas que el intercambio
estatico de correos electronicos y hojas de calculo. La colaboracion es interactiva. En sus
primeras etapas un proceso de negocio colaborador recuerda mucho todavia a las
relaciones de negocio tradicionales. S6lo hay que pensar, por ejemplo, en las aplicaciones
de intercambio electronico de datos (EDI) entre un fabricante y sus proveedores, que
climinaban el papel en las transacciones comerciales (facturas, albaranes, 6rdenes de
pedido). El parecido inicial disminuye cuando los procesos de negocio se hacen mas
complicados.

También puede recordar a una relacion tradicional de outsourcing. Pero existen
diferencias. Una relacion de outsourcing se estructura con gran trabazon (tightly coupled)
a través de largas negociaciones y mediante contratos muy detallados. Por el contrario, la



colaboracion crea un tipo muy diferente de relaciones mucho mas flexibles (loosely
coupled).

El disefio de procesos loosely coupled y modular sera la pauta de las organizaciones del
siglo XXI. Las tecnologias de informacioén van a cooperar a ello de dos maneras. Por un
lado, Internet abre las puertas al intercambio de informacion electronica entre empresas
por el hecho de la aceptacion global de una serie de estdndares, TCP/IP, HTTP, y XML,
conocidos colectivamente con el nombre de estandares Internet, por otro, la también
universal adopcion de modelo de web services y de los estandares que lleva aparejado, en
la medida que este modelo puede soportar transacciones de B2B y procesos que traspasan
las fronteras de las organizaciones.

Las organizaciones del tercer milenio tendran como meta desenredar sus procesos
tightly coupled, lo mismo que antes desenredaron sus estructuras corporativas. Con
procesos mas flexibles y genéricos, mas a nivel de macroscopio, las organizaciones los
podran orquestar con los de sus outsourcers y aliados, y con estas redes de procesos
sacaran el maximo partido de la especializacion de sus socios y de su propia
especializacion.



Capitulo 8:
Modelando en materia de procesos de negocio
'8.1] Introduccis

8.1. Introduccion

La esencia de este capitulo radica en conoc