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PRODUCCION INDUSTRIAL Y DISENO DE PROCESOS

PROPOSITO GENERAL DEL MODULO
Con la asignatura se busca que el estudiante a través del conocimiento de los procesos

Organizacionales y las herramientas para su mejoramiento aporte a la generacion de valor
de una Empresa a través del diseio o redisefio de procesos de la cadena de valor.

OBJETIVO GENERAL
Proporcionar herramientas de disefo, anadlisis y seguimiento de los procesos industriales a

través del desarrollo de la metodologia de gestidn por procesos que permitan al profesional
un gerenciamiento y una visidn sistémicas de los procesos Organizacionales.

:

OBJETIVOS ESPECIFICOS
* ldentificar la importancia de la caracterizacion de los procesos a través de la

identificacion de su objetivo, interacciones, responsable, actividades,
documentacion y forma de medicién buscando el aporte de cada proceso a los
resultados Organizacionales.

® Analizar pertinencia de la cadena de valor y los factores de productividad de una
Organizacion en relacion con los objetivos estratégicos a través del analisis y
elaboracion de los procesos que la conforman, buscando el apoyo de la gestién del
Administrador en los resultados de la empresa.

* Proponer herramientas de mejoramiento de los procesos, de acuerdo a la actividad
econdmica de la Organizacidn para que el Administrador pueda realizar propuestas
optimizacion y mejoramiento de los procesos.

v v v

UNIDAD 1 UNIDAD 2 UNIDAD 3
GENERALIDADES LA PLANEACION MEJORAMIENTO
DE LOS PROCESOS ESTRATEGICA DE LOS PROCESOS

CORPORATIVA Y
LOS PROCESOS
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2. GENERALIDADES DE LOS PROCESOS

La asignatura de Procesos Industriales y Disefio de procesos permite al futuro Administrador de
Negocios Internacionales tener una visidn sistémica de una Organizacion y lograr claridad de la
interaccion entre los procesos y las decisiones que se toman desde la alta direccion

Direccion de Videos

Lo que no es gestidon por procesos. Recuperado el 14 de marzo de 2012, del sitio web:
http://www.youtube.com/watch?v=aA07Lu5h3js procesos funcionales

Procesos y cadena de valor- Caracterizacién de un proceso: Recuperado el 14 de marzo del 2012,
del sitio web:
http://www.youtube.com/watch?v=IPkYgX-ATvo&feature=related

Proceso de elaboraciéon del azicar. Recuperado el 28 de febrero de 2012, del sitio web:
http://www.youtube.com/watch?v=595C3VaGoeU&feature=related

2.1. Relacion de conceptos

UN PROCESO

Serie de actividades, acciones
o toma de decisiones interrelacionadas |«

orientadas a obtener un resultado especifico

‘ debe ser

tiene como fin

| Entendido, documentado
Agregar valor en cada una de IasJ y Medido

actividades que se realizan en

el proceso ;
écomo se realizan

estas actividades?

se clasifican

A través de la Caracterizacién
de los procesos

se pueden clasificar en: Industriales,

De acuerdo a su actividad econémica
Comerciales, de Servicio

la caracterizacion es

Definir para cada proceso:
El objetivo del proceso

El responsable =
Las interacciones con otros procesos |--- PHVA es----p»| ES un ciclo de mejora
Las actividades enmarcadas en continua

el ciclo PHVA

Los indicadores del proceso

consiste en

los indicadores son

Clasificar las actividades de un
proceso definiendo si son de

P: planeacion

H: de ejecucion

V: de verificacion

A: 0 si permiten tomar acciones
para mejorar el proceso

Herramientas que permiten conocer
como va el proceso, que problemas
se estan presentado y si se estan
c iendo las metas pl. d
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Un proceso es una serie de actividades, acciones o toma de decisiones interrelacionadas
orientadas a obtener un resultado especifico, como resultado del valor agregado por cada una de
las actividades que se realizan en las etapas del proceso, los procesos, dependiendo de la actividad
econdmica de una Compania pueden ser productivos, de disefio y desarrollo.

Los procesos deben ser caracterizados, para realizar la caracterizacion de un proceso se debe
tener en cuenta el nombre del proceso, el objetivo, el alcance, el responsable, las actividades
enmarcadas en el ciclo PHVA (QUE HACE), ciclo que permite identificar:

La Planeaciéon como el establecimiento de objetivos y acciones necesarias para obtener resultados
de acuerdo con los requisitos de los clientes y las politicas de la Organizacion

El Hacer como la implementacidn de las actividades o procesos

La Verificacion como el hecho de hacer seguimiento y medicion a las actividades e informar sobre
los resultados y

El Actuar como la toma de acciones para mejorar continuamente el desempefio de las actividades
en los procesos

Adicional a lo anterior, los procesos deben ser medidos para identificar las variaciones que se
presenten en los resultados, de acuerdo al objetivo planteado, es decir comparar la meta con el
resultado, analizar las causas de la desviacion y establecer acciones de mejoramiento para su
control.  Los indicadores planteados para el proceso deben ser facilmente entendibles,
controlables, oportunos y deben permitir la toma de decisiones, de igual forma estos indicadores
pueden ser de proceso o de resultado, es decir de eficiencia, efectividad o eficacia.

OBIJETIVO GENERAL

Identificar la importancia de la caracterizacién de los procesos a través de la identificacion de su
objetivo, interacciones, responsable, actividades, documentacion y forma de medicidon buscando
el aporte de cada proceso a los resultados Organizacionales.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Tener claridad de lo que es un proceso, conociendo la estructura y los elementos de una
caracterizacién para lograr su entendimiento.

* ldentificar la importancia de la medicidn de los procesos utilizando el indicador de acuerdo
al tipo de proceso para apoyar el cumplimiento de su objetivo
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2.2. Prueba inicial

1. ¢Enuna Empresa es lo mismo area que proceso? Si: No: Explique
2. ¢Eslo mismo proceso que procedimiento? Si: No: Explique
TEMAS

Enfoque sistémico de los procesos
Indicadores de gestion de los procesos

2.3. Enfoque sistémico de los procesos

Los contenidos de los procesos en las Organizaciones son el componente que da vida a las
Empresas a través de una gestidn que se concreta en su contribucién al cumplimiento de los
objetivos Organizacionales los cuales deben tener una estructura sistémica que comprenda una
serie de acciones en cadena a través de las entradas y salidas en interaccidn permanente.

1. Que es un proceso y cual es su enfoque sistémico

Un proceso es “Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, agregue valor a
éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Los proceso utilizan los recursos de
una organizacién para suministrar resultados definitivos” (Harrington, 1993, p.9). Para que se
tenga un real enfoque sistémico se requiere que los procesos estén en permanente interaccidn a
través de las entradas y salidas de cada proceso, teniendo en cuenta los requisitos que deben
tenerse en cuenta en dichas interacciones.

Igualmente y de manera tradicional el enfoque de procesos parte de la empresa misma, es decir
de adentro hacia afuera para disefiar los productos o procesos que el cliente requiere, es claro que
durante este proceso debe agregarse valor, de no darse éste con sentido para el cliente no existira
un proceso, sino una serie de actividades.

Esquematicamente un proceso puede tener la siguiente representacion:
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Controles
l (ej.: procedimientos)
Entradas Actividades Salidas
- de proceso ‘
+
Recursos

NTC.ISO 9001- 2008  08/03/2012

&

Grafico 1. Representacién de un proceso- Autor: Sistema de normas NTC ISO 9001-2008

Las entradas de un proceso pueden ser tangibles o intangibles (informacién), necesarias para
suministrar los resultados sean productos o servicios.

Los procedimientos son una de las formas de documentacién de los procesos vy dan una
informacidn clara y precisa de la realizacion de una actividad

2 Caracteristicas de los procesos

* Se pueden definir claramente las entradas y salidas

# Operan como una cadena de eslabones

* El proceso puede cruzar uno o varios limites de la organizacién de forma funcional

® Pueden cruzar vertical y horizontalmente la Organizacion

% Deben tener foco en el cliente

® Responden a la pregunta “QUE”, no al “COMOQO”

% Es facilmente comprendido por cualquier persona de la Organizacion

* El nombre del proceso debe obedecer a los conceptos o actividades incluidos en los
mismos.
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Grafico de las caracteristicas de los
procesos

CONCEPTO DE
CADi ilA
O 0

L

Cliente ‘O '

Proceso

“Operan horizontalmente
“Operan bajo el enfoque de ciclo
sIntegrado y coordinado

JFoco en cliente

Graéfico 2. Caracteristicas de los procesos- Autor: Beatriz Mora Gonzélez

De acuerdo a la actividad econdmica de una empresa, los procesos pueden clasificarse en:
Procesos de producciény procesos de empresa

Los procesos de produccién: son aquellos procesos que estan en contacto con la maquinaria, el
hardware o el software y que sera entregado a un cliente, entre ellos tenemos el ensamble de un
computador, la preparacion de alimentos, refinaciéon de petrdleo, manufactura de un producto,
transformacion de hierro en acero, la transformacién de hilo en tela etc.

Los procesos de empresa: son los que apoyan los de produccidn, incluye los servicios, algunos de
éstos son: pedidos realizados por clientes, procesos de gestidon Humana, procesos financieros,
procesos de reingenieria, auditoria entre otros.

De igual forma, de acuerdo a la actividad econdmica de la Empresa, los procesos pueden ser: de
servicios, Logisticos, Comerciales, de auditoria o procesos de transformacion.

3 Estructura de procesos:
En una empresa, de acuerdo a su dimensién, los procesos se pueden clasificar en Macroprocesos,
procesos y subprocesos.
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* Los Macroprocesos: Son conocidos como procesos de empresa porque estan conformados
por un grupo de procesos relacionados y que apoyan los objetivos estratégicos
Organizacionales

* Los Procesos son una secuencia ordenada y ldgica de actividades que transforma unas
entradas que pueden ser fisicas o no fisicas (informacidén) para alcanzar resultados
programados.

* Los Subprocesos son una serie de actividades complementarias que se realizan para que
un proceso pueda alcanzar su meta. Las actividades son operaciones propias de un
proceso, persona o entidad, la parte delimitada de una actividad es una tarea, que puede
ser observada, medida y analizada.

Ejemplo de una estructura de algunos Macroprocesos, procesos y subprocesos de una empresa
Industrial en donde la Logistica Integrada como funciéon operacional principal de la compafiia:
tiene como primer proceso Compras o abastecimiento para garantizar el suministro oportuno de
los insumos necesarios para la elaboracién de los productos, el Proceso de Almacenamiento quien
ademads de garantizar la recepcion, instalaciones adaptadas al tipo de material y al riesgo que
pueda tener, debe aportar posibilidades de una agil distribucion, dicho de otra forma, el proceso
de almacenamiento debera garantizar la disponibilidad del producto en el punto de venta, con la
mayor vida util, excelente calidad y precio razonable, finalmente el proceso de distribucién debera
garantizar estrategias y técnicas de exportacidon e importacion teniendo en cuenta términos y
costos.
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MACROPROCESO SUBPROCESO

Abastedmiento

Almacenamiento

Distribucién Gestion de pedidos y despachos
Devdudones, cambios v redamaciones

Senicios impan/ Bport

Tesoreria

Cartera

Impuestos

Gestion Fnanciera . Costos

Contrajcria Cortabilicad

Planeaddn Finandera

Riesges vy Sequros

Cimensionamiento Humano

Cesarrdio Humano

Administradon de personal

Gestion Humama Relaciones Laborales

Cormpensacion

Salud|ntegral

Cormunicadones

Flaneaddn y aseguramientode T Raneaddnde T
Aseguramientos Sduciones Inf.

. . . Sequnidad Infommética
Gestion cbtecm_lcg_a informaticay Tderraiica Soparte a Usuarios
CLEMREEEACIDNES Administracion Plataforma

Procesamiento de datas
Telecomunicagones

Cesarrdio de sdudones desw

Grafico 3. Estructura de procesos- Autor: Beatriz Mora Gonzalez

4 Caracterizacion de los procesos:

Para que un proceso pueda ser entendido, debe realizarse una clara caracterizacién que consiste
en identificar dejar en una ficha, los siguientes elementos: Nombre del proceso, Objetivo del
proceso, responsable del proceso, Alcance del proceso, Entradas y salidas, actividades,
documentacion y los indicadores que permitiran analizar las variaciones que puedan presentarse
entre la meta y los resultados obtenidos.

* Nombre del proceso: debe dar clara cuenta de lo que realmente se gestiona en él, de las
actividades propias y de los resultados esperados. Asi cuando se habla de un proceso de
Mercadeo: estaremos hablando de actividades relacionadas con la investigacién de
mercados, la interaccidn y conocimiento de los clientes y de actividades relacionadas con
el apoyo a la rentabilidad de la empresa.

* Objetivo o mision del proceso: Es la descripcién clara de la esencia y el propdsito del
proceso, expresa las metas que se quieren alcanzar, se redacta en una frase e inicia con un
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verbo en infinitivo, este objetivo expresa QUE hace el proceso y el PARA QUE se hace,
debe ser medible, cuantificable y dirigido a satisfacer los clientes internos o externos.

Ejemplo de objetivo, se tienen dos procesos: Proceso 1: Mercadeo y Proceso 2: Logistica Integrada
El objetivo del proceso 1: Mercadeo en una Compafila Comercial puede ser: ldentificar
continuamente nuevas oportunidades de negocio y lograr la maxima explotacién del portafolio de
productos de forma rentable, optimizando la inversidn publicitaria

Proceso 2: Logistica Integrada, el objetivo del proceso en una Empresa Industrial puede ser:
Promover y asegurar el flujo de los insumos requeridos para desarrollar y suministrar de forma
oportuna los productos a los clientes

* Responsable del proceso: Es la persona que lidera el proceso, en la estructura de cargos
de la Empresa deben estar consignadas las competencias y requerimientos del cargo. En
este punto se coloca tanto el nombre como el cargo de la persona responsable.

* Alcance del proceso: Se define con qué actividad inicia y con qué actividad termina el
proceso para hacer una clara delimitacidn de responsabilidades. Por ejemplo en el
proceso de Mercadeo, del cual definimos el objetivo previamente, el alcance podria ser:
Inicia Generar lineamientos para ejecucion del plan de mercadeo y termina con la
asistencia y seguimiento permanente a los planes definidos

* Entradas o insumos y salidas o resultados del proceso: Es la informacidon que permite
identificar claramente cual es la interaccidén que tiene el proceso con los demas procesos
de la Organizacidn, aqui se describe en las entradas que se recibe y de quién. En las
salidas se describe que se suministra o entrega y a quien, es decir a que proceso o
procesos.

* Actividades: Son una secuencia ldgica que permite entender lo que se hace en el proceso,
existen diferentes técnicas y herramientas para definir estas actividades, tales como
diagramas, esquemas o la descripcion de las actividades en forma secuencial, lo
importante es dar la claridad suficiente para que el proceso sea entendido, en la
descripcién de actividades se debe tener en cuenta no definir tareas, para ello existe la
documentacién que permite hacer una descripcién paso a paso mas detallada de aquellas
actividades que por su grado de impacto en el proceso deban ser documentadas.

Para el Proceso de Mercadeo, algunas de las actividades clasificadas en el ciclo PHVA son:
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Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




Direccion de Educacion a Distancia y Virtual

LOE (Lineas de Orientacion Especifica) Optativa | parte B

Asignatura: Produccion Industrial y Disefio de Procesos

Ejercicio de autoevaluacion

Generar lineamientos para ejecucion del plan de mercadeo

v P < I O

publicitarias

Definir estrategias creativas y politicas de negociacién con agencias

Asistencia y seguimiento permanente a los planes definidos

Comparar resultados entre periodos para establecer acciones preventivas

> rI<< <

Otra forma de realizar el diagrama de un proceso es utilizando los siguientes simbolos.

INTERPRETACION

efectdan calculos

ACTIVIDAD DESCRIPCION
Cuando intencionalmente se modifican Son las que pueden agregar valor al
las caracteristicas fisicas o quimicas de producto o realizan el servicio
un material, Cuando se ensambla con deseado. Deben ser las
otro o se prepara para otra operacién, estrictamente necesarias para los
Zlmzlliena?lento o;ranspor'_:s. d fines buscados. Haciendo cambios
. r}e cm:', re cualn o se IrEC' €o seda se pueden simplificar, eliminar o
informacion, se planea algo o se .

OPERACION combinar

@

Ocurre cuando un objeto se
mueve de un lugar a otro.
Excepto cuando tal movimiento
forma parte de una operacién
o de una inspeccién

Son un mal necesario en la
producciény servicio. Ya que no
agregan directamente valor, pero se
requieren ante la dispersién de las
operaciones. Deben ser minimos

TRANSPORTE tanto en nimero como en distancia.
Ocurre cuando u objeto se se c?nslderan.;\egesDartl)as
examina para su identificacion o en cf.rta cantidad. Deben
cuando se verifican sus com '(ljnzrse con otra.s
condiciones fisicas o quimicas actividades para mejorar
el resultado
INSPECCION

<

ALMACENAMIENTO

Cuando se guarda un objeto de
forma que no se pueda retirar
sin autorizacién.

Se deben reducir al maximo.

U

DEMORA

Ocurre cuando no se permite
la ejecucion inmediata de la
siguiente actividad planeada

Son fallas graves del proceso
ocasionan retrasos y desviaciones al
ciclo del producto

N
\_

ACTIVIDAD C

o]

MBINADA

Indica que varias actividades
son ejecutadas al mismo tiempo

Agilizan el proceso

Pag. 17

Griéfico 4. Diagramacion de procesos: Introduccion al Estudio del trabajo- Autor: OIT
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Adicionalmente, existen simbolos para denotar las condiciones que pueden modificar el flujo de
las operaciones en el proceso, el simbolo mas usado es el siguiente:

SI Indica una bifurcacion del proceso generado
por una condicién

NO

* Documentacién: Es fundamental para la caracterizacién de los procesos, para ello es
necesario hacer una clasificacion de las actividades a fin de documentar lo que realmente
afectan directamente los resultados en el producto o servicio ofrecido, aquellas que no
pueden fallar, es decir identificando el impacto de las actividades en los resultados tanto
del proceso como de los objetivos organizacionales. El sistema documental es aquel que
consolida de una manera ordenada toda la informacién concerniente a como se realizan
las diferentes actividades de los procesos de la Organizacién.

Entre otros, los beneficios de tener un sistema documental son:

* Sirve como apoyo al entrenamiento en los procesos
* Permite proteger el capital intelectual

* Permite tener una Unica fuente de informacién

® Garantiza la homologacién de términos

Para garantizar la gestion del sistema documental, ésta deberd ser monitoreada
permanentemente desde la gestion de Calidad de la Empresa, buscando una actualizacion
permanente de los procedimientos, formatos y politicas que deben apoyar los procesos, buscando
siempre su normalizacion.

Un sistema documental consta de varios niveles que nos ayudan a identificar el cubrimiento de
cada documento dentro de una actividad, a continuacion se grafican éstos niveles
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Grafico 6. Piramide de un sistema documental- Sistema de normas NTC ISO 9001:2008

A continuacion una breve definicidon de cada uno de los elementos descritos

TIPO DE DOCUMENTO

DEFINICION

POLITICA (PT)

Son las directrices y objetivos organizacionales y que hacen parte de la
filosofia corporativa.

DIAGRAMAS DE PROCESO

Son una herramienta que permite describir el "que hace" un proceso y
refleja las relaciones con los demds procesos de la organizacion.

MANUAL

Guia detallada sobre un proceso o tema especifico dentro de la
organizacion.

PROCEDIMIENTO

Documento que muestra los diferentes pasos o etapas, son un
instructivo necesario para realizar exitosamente una actividad o tarea.

FICHA TECNICA

Documento que describe las caracteristicas del producto. Existe un tipo
de ficha por cada proceso, en las fichas generalmente van aspectos
técnicos necesarios para la elaboracién de productos.

MATRIZ DE REGISTROS

Documento que reune los diferentes registros de un proceso,
especificando su gestion y aseguramiento de la informacidn contenida

en ellos.

Son plantillas sin diligenciar, ya sea en forma digital o fisica. Cuando un
Formato formato se diligencia, se convierte en una registro
Anexos Son extensiones de una instruccion que se requiere ampliar.

Documentos Externos

Son documentos necesarios para el aseguramiento de nuestras
actividades pero que no son generados dentro de nuestra organizacion.

Corporacién Universitaria Remington - Calle 51 51-27 Conmutador 5111000 Ext. 2701 Fax: 5137892. Edificio Remington

Pagina Web: www.remington.edu.co - Medellin - Colombia




21w A 9

LOE (Lineas de Orientacion Especifica) Optativa | parte B
Asignatura: Produccion Industrial y Disefio de Procesos

Direccidn de Educacion a Distancia y Virtual

Pag. 20

Luego de identificar los elementos que comprenden la caracterizacion, veamos ejemplo de una

plantilla o ficha para realizar la caracterizacién de un proceso:

EMPRESA

COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL

PROCESO

MERCADEO

MISION U OBIJETIVO

Identificar continuamente nuevas oportunidades de negocio y lograr la méxima explotacién del portafolio de productos
de forma rentable, optimizando la inversion publicitaria

ALCANCE INICIA Generar lineamientos para ejecucion del plan de mercadeo
TERMINA Asistencia y seguimiento permanente a los planes definidos
RESPONSABLE Gerente de Mercadeo
INSUMOS CLASIFICACION RESULTADOS
P
Que Proveedor Actividad :I, Que Cliente
A
Objetivos estrategicos |Estrategiay Generar lineamientos Plan de mercadeoy Estrategia y desarrollo-
corporativos Desarrollo- para ejecucién del plan de cronograma de negocios  |Comité comercial
Estimacion de la mercadeo
demanda- Gestién de
marcas P
Informacién de
resultados de ventas
afio anterior
Direccionamiento Estrategia y Analizar rentabilidad por Lista de precios publicos  [Analistas de Mercadeo-
estratégico - desarrollo- marca para fijacion de Fuerza de ventas
Informacién de precios |Inteligencia nuevos precios H
com petitiva-
Proyecciopn de ventas |Gestion de marcas Analizar crecimiento y Presupuestos definitivos  |Produccién- Demanda-
rentabilidad por marca 3 por marca Ventas
para definir presupuestos
Planes de mercadeo-  |Gestion de marcas -  [Definir estrategias Politicas para trabajar con [Agencias publicitarias
Cronograma comercial - |Agencias de creativas y politicas de 3 agencias
publicidad negociacién con agencias
publicitarias
Presupuesto de Estrategia y Aprobar distribucion del Asignacién de presupuesto |Gestion de marcas-
inversion publicitaria  |desarrollo presupuesto publicitario p publicidad
Indicadores de Mercadeo Comparar resultados Lineamientos de portafolio |Gestién de marcas
portafolio entre periodos para A
establecer acciones
preventivas
Plan de presupuesto de |Investigacion de Definir planes de Cronograma de Gestion de marcas -
investigacion de mercados investigacion analizando investigacién de marcados [Publicidad
marcados objetivos y cronograma de H
investigacion
Cronograma comercial |Gestion de marcas Planear y formular nuevos Definicion de nuevos Publicidad- Gestién de
negocios y promociones p negocios marcas- ventas
Asistencia y seguimiento Indicadores de gestién Todos los procesos de
permanente a los planes mercadeo y ventas
definidos H

DOCUMENTACION:

RGXXX Cronograma Comercial
PLXX Plantilla para calculo de costos de productos
Anexo 001: Planes de Mercadeo

Gréfico 7. Caracterizacion de un proceso — Autor: Beatriz Mora Gonzalez
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Ejercicio de autoevaluacion
Por parejas seleccionen una empresa del medio, definan que tipo de empresa, es y aplique los

elementos de caracterizacion vistos hasta ahora en una plantilla como la del ejemplo.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta: que un proceso al ser una secuencia légica de actividades no puede ser lo

mismo que un procedimiento.

Tenga presente: al realizar la documentacion de las actividades de un proceso, que éstas deben
ser las criticas, es decir aquellas que si fallan, ponen en riesgo el proceso y que ademas existen

diferentes tipos de documentacion.

Traer a la memoria que: Las actividades de un proceso pueden ser descritas en forma secuencial,

sin embargo para procesos productivos pueden utilizarse diagramas de flujo para mayor claridad

2.4. Indicadores de gestion de los procesos

1 Que es la medicidn:
La medicidén de los procesos estd directamente relacionada con la planeacion estratégica de la
Organizacion, es por ello que para “poder controlar, mejorar o comparar cualquier proceso y

III

conocer que estd sucediendo con é (Marifio Navarrete, 2003), es necesario establecer
indicadores que indiquen el grado de desempefio de dicho proceso y poder administrarlo,
adicionalmente el grado de desarrollo de un sistema de indicadores en una Organizacién, muestra
su madurez frente a la gestidn y toma de decisiones, de alli la importancia de la expresion “ No se

puede controlar lo que no se puede medir” (DeMarco, 1979).
2 Objetivos de la medicidn

* Comprender lo que ocurre durante la ejecucién de un proceso
® Establecer controles
* Identificar acciones de mejoramiento.
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Estos objetivos le permiten al responsable del proceso mantener actualizadas las causas de
variacion de su proceso y establecer acciones que le permitan minimizar o eliminar dichas causas y
lograr asi los resultados propuestos frente a los objetivos y metas planteadas

De acuerdo a lo planteado, la medicién se hace a través de indicadores, “éstos sirven entre otros
propdsitos para” (Marifio Navarrete, 2003):

® Evaluar el desempeifio del proceso contra las metas de mejoramiento.

® Establecer si el proceso es estable o no, lo que permite identificar las causas de variacion.
* Fijar el nivel de desempefio del proceso y establecer benchmarking con otros procesos.

® Mostrar tendencias para establecer acciones preventivas.

* Detectar acciones de mejoramiento.

® Facilitar la comunicacién entre el responsable del proceso y los trabajadores.

Los indicadores tienen caracteristicas que denotan su importancia dentro de los procesos, entre
otras podemos tener en cuenta las siguientes caracteristicas:

* Que pueda medirse: sea en términos de grado, cantidad, frecuencia, porcentaje, pesos
etc., por ejemplo en el caso del proceso de Mercadeo, uno de los indicadores para el
proceso seria: Cantidad de clientes con compras superiores a XS (definida por la
Organizacion)

* Que tenga significado, es decir que sea facilmente reconocido por quienes lo utilizan e
interpretan, esto es una descripcion breve sobre que es y que pretende medir, asi para
nuestro ejemplo: la cantidad de clientes con compras superiores a X$ nos dice claramente
que la Organizacion estd buscando clasificar los clientes de acuerdo a la cantidad de
compras en Sy lo mide de acuerdo al nimero de clientes.

* Que se pueda controlar, de esta manera si la Organizacion no tiene los registros de los
clientes que compran, adicional a los montos comprados, jamds podrd conocerlos y
clasificarlos.

3 Tipos de indicadores

Existen diferentes tipos de indicadores e igual numero de clasificaciones, para nuestro
aprendizaje, basado en procesos trabajaremos con indicadores de proceso e indicadores de
resultado, es decir medir que lo que estd pasando con las actividades del proceso y medir los
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resultados del mismo, igualmente estableceremos la diferencia entre indicadores de eficacia y
eficiencia.

Existe un ejemplo muy conocido por todos, es el caso del deporte, para ilustrar mds claramente la
diferencia entre indicadores de proceso e indicadores de resultado:

Indicadores de resultado Indicadores de proceso

Numero de partidos ganados, empatados o | Cantidad de horas de entrenamiento
perdidos

Numero de partidos jugados Cantidad de partidos amistosos jugados

Puesto ocupado en la tabla de posiciones Numero de tiros de esquina

Puntos totales en la tabla general Cantidad de tarjetas amarillas o rojas obtenidas
por jugador

Para el caso del proceso de Mercadeo, un indicador de proceso es la cantidad de campafias
publicitarias realizadas por mes a los productos y un indicador de resultado seria: ingresos totales
obtenidos por las campafias publicitarias en el mismo mes.

Los indicadores pueden también clasificarse en indicadores de eficacia o eficiencia

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, nos dice si se estan
controlando las actividades como se debe, estos indicadores deben enfocarse en el qué se debe
hacer, para ello es de vital importancia conocer cudles son las especificaciones del cliente, sus
requerimientos y poder comparar que lo que se esté entregando, sea realmente lo que el cliente
esperaba. Para el proceso de Mercadeo podriamos identificar si los estudios de mercado que se
estan haciendo si obedecen a los productos ofrecidos.

De otro lado, un medidor de eficiencia, mide la utilizacién de los recursos durante las actividades
dentro del proceso, aqui puede hacerse una pregunta ése estan utilizando los recursos de forma
6ptima para realizar el producto? En este apartado podriamos validar si el presupuesto asignado
para publicidad en el proceso de Mercadeo estad garantizando el incremento en las compras de
nuestros productos.

Para algunos autores “El conjunto de eficacia y eficiencia es conocido con el término de
efectividad. No obstante, no existen medidores que midan la efectividad, se mide la eficacia o la
eficiencia del proceso” (Marifio Navarrete, 2003).
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Ejemplo de un indicador de resultado en una empresa de produccién.

El caso es el siguiente: Una empresa de produccion de bombillas eléctricas cuenta con 60
trabajadores directos y 2 indirectos

Laboran de 6:00 a 2:00 de la tarde de lunes a sabado

Se tiene un contrato para entregar 7000 bombillas en una semana.

El estandar por bombilla es de 30 minutos/unidad. (Tiempo que demora una bombilla en
fabricarse)

A continuacién se relaciona el comportamiento de la produccién por dia laborado para cumplir
con el pedido.

UNIDADES PRODUCIDAS POR
DIAS LABORADOS
DIA
LUNES 400
MARTES 500
MIERCOLES 700
JUEVES 1000
VIERNES 1.000
SABADO 1.400
TOTALES 5000

Un indicador de resultado es la eficiencia que obtuvo la compafia durante esta semana laborada,
este indicador se puede obtener de la siguiente forma: Produccién real obtenida/Produccién
esperada.

La produccion esperada se obtiene multiplicando el tiempo laboral (480 minutos) x el nimero de
personal (62 trabajadores) x el nimero de dias trabajados en la semana (6 dias), de aqui que la
produccién esperada es de 178.560 unidades.
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Produccidn real obtenida se obtiene multiplicando el nimero de unidades producidas (5000
unidades) x el tiempo que se demora un producto en elaborarse (30 minutos), de aqui que la
produccién real obtenida fue de 150.000 unidades.

Luego el indicador de eficiencia: Produccidn real obtenida/ produccion esperada =
150.000/178.560, cuyo resultado es de un 84%

Por lo tanto la eficiencia de la empresa durante esta semana fue del 84%, generalmente se tiene
una meta de cumplimiento, la cual se compara con este valor obtenido.

Una buena practica en las empresas es mantener la documentacion histérica de los indicadores
con sus componentes y lo que significa cada uno de ellos, los indicadores pueden ser almacenados
en fichas, en plantillas de Excel o en software especializado, a continuacidén se presenta una hoja
metodolégica que muestra contenidos de la informacién de un indicador, cada organizacién debe
definir, de acuerdo a sus necesidades cual informacién mantener documentada para su custodia 'y

control

Componentes de un indicador Descripcion
Nombre Nombre completo del indicador.
Definicion Responde a la pregunta iqué es? Explica la naturaleza y fin del indicador.
Periodicidad De describe cada cuanto se calcula el indicador (diario, semanal, mensual, etc)
Unidad de medida Unidad en que se mide el indicador en el sistema: porcentajes, hectareas, etc.
Meta Meta definida para alcanzar el indicador, si tiene limites se debe colocar
Formula del Indicador La expresién matematica mediante la cual se calcula el indicador

Especificacion precisa de cada una de los variables que componen la formula

Descripcion variables formula L .
matemitica, cuando lo amerite

Se explica como se calcula y cual es la informacion para cada una de las
variables implicadas en la formula,
Explicar el cubrimiento del indicador (un cliente, un proceso, tamaiio de la

Calculo y fuente de las variables

Alcance

muestra etc...}
Limitaciones A Quien o Que no se cubre en el indicador y porque.
Restriccién de acceso al indicador Definir que procesos pueden tener 6 no acceso al indicador.

Variables criticas asociadas al indicador |Se describe la variable critica del proceso, que se mide con el indicador

Procesos usuarios del indicador Se describe cuales son los procesos usuarios del indicador.

A . o Describir en donde se hacer seguimiento al indicador; ejemplo: grupo
Escenario de revision del indicador . i i i . .
primario, junta financiera, reunion de compromiso, comité comerdal

Responsable de la gestion y
seguimiento al indicador
Objetivo estrategico asociado Asociar el objetivo estrategico al que le apunta.
Clasificacién Indicador Definir si el indicador es de proceso o es de resultado

Describe el responsable de hacer gestion sobre el indicador

Tabla 2. Componentes de un indicador- Autor: Grupo primario Empresa Productora de Antioquia.
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Ejercicio de autoevaluacion

Del proceso seleccionado en parejas de una empresa del medio identifique dos indicadores de
proceso y dos indicadores de resultado, igualmente haga la clasificacidn si son de eficiencia o
eficacia

PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta: los indicadores deben poder medirse, tener significado y deben poder ser
controlados

Tenga presente: Al definir los indicadores de un proceso, obtener un nimero de indicadores que
puedan ser controlados y no requieran demasiado recursos humanos y técnicos para su

mantenimiento.

Traer a la memoria que: Lo que no se mide, no puede controlarse y que esta mediciéon depende

en gran medida de una buena definicidn del objetivo del proceso.
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Direccion de Videos

Gestion por procesos. Recuperado Marzo 14 de 2012 del sitio web
http://www.youtube.com/watch?v=IliNpbLjaqjQ&feature=related

Caso practico Planeacion estratégica en Narifio y cadena de valor. Recuperado Marzo 14 de 2012
del sitio web; http://www.youtube.com/watch?v=0z6vO05mSMs&feature=related

3.1. Relacion de conceptos

La planeacién estratégica, como herramienta que las organizaciones utilizan para que luego de
tener clara su misién, visidn, valores y andlisis de debilidades y fortalezas, oportunidades y
amenazas, les permite afrontar las variaciones y cambios permanentes en el mercado Globalizado,
de alli la necesidad de que al interior de las Organizaciones el trabajo bajo la metodologia de
Gestidn por procesos sea una cultura y no una moda para que efectivamente la organizacion sea
direccionada a través de actividades que generen valor para el cliente.

En los ultimos afos, las Organizaciones han visto en el Balanced Scorecard como metodologia de
planeacién y direccionamiento estratégico una herramienta de gran utilidad, debido a que permite
materializar la estrategia de una forma que puede ser entendida por todos en la Organizacién al
utilizar cuatros perspectivas que son construidas desde la Financiera con sus objetivos e
indicadores de mediano y largo plazo, luego trabajan en la promesa de valor para el cliente y se
definen los objetivos que lograran cumplir dicha promesa, para pasar a la perspectiva de procesos
internos que para nuestro interés es de vital importancia, debido a que es en esta perspectiva en
donde se defina la cadena de valor que sostendra y apoyara la estrategia corporativa y finalmente
la perspectiva de procesos internos que es la base para la generacidn de valor futuro, porque en
ella se tienen en cuenta la estructura organizacional, las personas, sus competencias, la plataforma
tecnoldgica y los sistemas de informacion necesarios para que todos en la Organizacion sepan que
haceny a que le estan aportando.

De otro lado, como relaciond anteriormente, la cadena de valor le deberda permitir a la
Organizacion llevar a cabo y sostener su negocio a través del andlisis permanente de la eficiencia
de la organizacion
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[PLANEAcxc’m ESTRATEGICA]

------------------------------- ¥ se relaciona

Con los procesos
de una empresa

Una herramienta
de gestion

le permite a las empresas a través de
Una herramienta de
Afrontar los
2 La cadena de valor es Alisi icienci
permanentes cambios —»| andlisis de eficiencia
de las empresas
utilizando funciona
El Balanced se representa p | A través de mapas Clasificando los procesos
ScoreCard estratégicos de la empresa
es los mapas son en
Un modelo de Los objetivos estratégicos Procesos Estratégicos
planeacién y Control ubicados en cada una de las Processos Core o misionales
perspectivas Procesos de apoyo
se construye esta clasificacion

| permite

Definiendo cuatro |
perspectivas Identificar claramento los procesos
que son la razén de ser de una

Organizacidn, es decir los procesos core
0 misionales

una de las perspectivas es

La de los procesos,
las otras perspectivas
son:

La financiera

La de clientes

La de aprendizaje y
crecimiento
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OBJETIVO GENERAL

Analizar pertinencia de la cadena de valor y los factores de productividad de una Organizacidn en
relacidon con los objetivos estratégicos a través del analisis y elaboracién de los procesos que la
conforman, buscando el apoyo de la gestion del Administrador en los resultados de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* ldentificar diferentes clases de cadena de valor dependiendo del tipo de Organizacién, su
importancia dentro de la Gestion por procesos y su relacién con los modelos de negocio
Organizacionales.

* Analizar la perspectiva de proceso en la Planeacién estratégica bajo la metodologia del
Balanced Scorecard

3.2. Prueba inicial

1. ¢éQué relacidn tiene la gestidn por procesos y una cadena de valor? Explique

3.3. La gestion por procesos y la cadena de valor

1 Que es la Gestidn por procesos:

Algunos autores consideran que “los procesos se consideran actualmente como la base operativa
de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de
un numero creciente de empresas” (Zaratiegui, 1999), de alli que la gestion por procesos sea la
forma de direccionar una organizacién, teniendo en cuenta las actividades orientadas a generar
valor a la misma y adecuarse eficazmente al mercado, pensando en la empresa como un sistema
integral en donde son los mismos proceso la base estratégica para los cambios.

La gestion por procesos es imposible no relacionarla con la calidad, definiendo ésta como lo que
los clientes esperan del producto o servicio ofrecido, es decir que con una 6ptima gestién, la
organizacién estara dando respuesta a la satisfaccidon de los clientes, a lograr su fidelizacién; sin
embargo no es desconocido que con la globalizacién los clientes se han tornado mas conocedores
y exigentes lo que obliga a las organizaciones a efectuar actualizaciones tecnoldgicas que
garanticen nuevas soluciones y productos con mas valor agregado, esto hace que las metas de la
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misma organizacién cambien y a la vez sus procesos, porque éstos deben ser disefiados con una
estructura que pueda ser modificada y cambiada de acuerdo a las necesidades del medio y a ser
mas productivos. De igual forma los cambios de disefio al interior de los procesos siempre
deberan estar orientados al logro de los objetivos estratégicos Corporativos.

2 Beneficios de la Gestion por procesos:

Entre otros, los beneficios de una Gestién por procesos son:

® Permitir unificar los criterios para que al abordar la gestiéon se haga de una manera
coherente e integrada.

* Permite definir los procesos y procedimientos pilares fundamentales de los Sistemas de
Gestion de Calidad.

® Son un insumo para definir la estructura organizacional que soportara la Empresa

® Permite a los procesos ser documentados, caracterizados y hacer monitoreo permanente
a los mismos.

3 Que es la cadena de valor

Hasta aqui hemos venido hablando de los procesos y su gestidn, pero para se entienda claramente
lo que es esta gestién debemos incluir un concepto clave: La cadena de valor, la cual fue
propuesta “como una herramienta de analisis de la eficiencia empresarial, considerando todas las
actividades o funciones desarrolladas dentro de la organizacion” (Luna, 2000), o lo que Porter
defini6 como” la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos los costos
percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio”. (Michael, 2000), de estos dos
conceptos podemos concluir que la cadena de valor es en esencia una forma de analizar la
actividad empresarial buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.

Por consiguiente la cadena de valor de una empresa estd conformada por todas sus actividades
generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan. En este orden de ideas,
entonces la cadena de valor permite una forma de analizar la actividad de una Organizacién a
través de la desagregacion de la empresa en sus partes constitutivas, intentando dar cuenta de
identificar cudles pueden ser las fuentes de ventaja competitiva dentro de las actividades que son
generadoras de valor. La ventaja competitiva se puede lograr si la empresa integra las actividades
de su cadena de valor de forma que minimice costos y se pueda diferenciar de su competencia.
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En este punto es necesario tener claro lo que es valor para el cliente, éste es un concepto de la
percepcién que los clientes ven o no asociados a un producto o servicio ofrecido y por el cual
estan dispuestos o no a pagar, es asi como el cliente realiza una evaluacién de los beneficios que
pueda percibir en relacion con el precio pagado, por ejemplo cuando un cliente adquiere un BMW,
algunos de los beneficios que la compaiia le ofrece es el lujo y la elegancia, por ello quien
adquiere un auto de gama alta como este automoévil, sabe que el valor pagado satisface los
beneficios ofrecidos.

4 Como esta asociada una cadena de valor:

En términos generales, una cadena de valor estd constituida por tres asociaciones bdsicas en sus
procesos: Procesos core, procesos de apoyo y procesos estratégicos

5 Procesos Core, procesos misionales o actividades primarias: son aquellos que tienen que ver
con la razdén de ser del negocio, como ejemplo tenemos:

Logistica de entrada: incluye la recepcidn, el almacenamiento, el control de inventarios y
la planeacién del transporte.

® Operaciones: Incluye actividades de manufactura control de maquinaria, empaque,
ensambles, mantenimiento y control de equipos, actividades de pruebas y controles de
calidad y otras actividades generadoras de valor que transforman la materia prima en un
producto final.

* Logistica Externa: Son actividades que se necesitan para lograr que el producto final llegue
a los clientes: almacenamiento, atencién de pedidos, transporte, gestion de la distribucidn

* Mercadeo y Ventas: Actividades asociadas a la investigacién de consumidor, analisis de la
competencia, seleccién de los canales de distribucidn, estrategias de publicidad vy
promocién de los productos, asignacion de precios y la gestion de ventas entre otros

® Servicios: Las actividades que mantienen y realzan el valor del producto, incluyendo:
servicio post-venta, soporte de cliente, servicios de reparacién, instalacién,
entrenamiento, gestion de repuestos, actualizaciones, etc.

6 Procesos de Apoyo: son aquellos que se desarrollan para soportar las actividades primarias, en
este punto es muy importante identificar qué tipo de empresa se esta clasificando, no es lo mismo
una empresa industrial para la cual la administracién de recursos humanos es una actividad de
apoyo, que una empresa de consultoria dedicada a la busqueda de directivos para la cual la
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administracién de recursos humanos es su razén de ser. Con la claridad anterior podemos citar
algunos ejemplos de procesos de apoyo para empresas industriales:

* Compras, abastecimiento o adquisiciones: Se encarga de conseguir las materias primas,
mantenimiento de piezas, repuestos, construcciones, maquinarias etc. En este caso
pondremos como ejemplo una comercializadora, para la cual su proceso de compras es
core.

* Gestion de Tecnologia Informatica: Incluye el desarrollo y actualizacidn de tecnologia para
apoyar a las actividades de la cadena de valor. Por ejemplo: Investigacidén y desarrollo,
automatizacidn de procesos, disefio, redisefios

* Administracion de Recursos Humanos: Las actividades asociadas a la seleccion, el
reclutamiento, la capacitacion, induccidén, competencias y remuneracién a los trabajadores

7 Procesos Estratégicos: son aquellos que fijan los lineamientos y direccionamientos de la
Organizacion a todo nivel, de este grupo de procesos parte el Plan estratégico, la definicién de
estrategias, objetivos y metas que desee lograr la Organizacidon. Generalmente estos procesos son
denominados: Procesos de planeacién o procesos Gerenciales, no en todas las empresas se dan los
tres tipos de procesos, algunas optan por trabajar Unicamente con procesos core y procesos de
apoyo.

8 La cadena de valor y el modelo de negocios de una Organizacion:

Iniciamos definiendo lo que es un modelo de negocios, y es que este ha sido utilizado
principalmente en el mundo de e-business como “la forma en que la empresa lleva a cabo su
negocio” (Ricart, 2009) es decir cdmo se es mas competitivo en este mundo globalizado y se
puede permanecer activo en el mercado, y es la forma como lo ha hecho por ejemplo MANGO
involucrando la innovacién en su forma de hacer negocio y por lo tanto cambiando
constantemente la forma de trabajar sus procesos, teniendo en cuenta al cliente y conociendo que
es lo que éste valora.

De parte de otros autores, se ha presentado una definicion mas detallada y operativa “indicado
que las funciones de un modelo de negocio son: articular la proposicién de valor; identificar un
segmento de mercado; definir la estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de costes y
el potencial de beneficios; describir la posicion de la empresa en la red de valor y formular la
estrategia competitiva” (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Aaqui subyace claramente la relacién
que venimos dandole oportunidad que se evidencie por si misma, debido a su gran importancia
mostrando que uno de los elementos claves para el éxito en los modelos de negocio actuales es la
estructura de la cadena de valor y el desarrollo y la red de relaciones dentro del ecosistema de
una empresa, lo que lleva finalmente a construir recursos de valor.
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A continuacidn se muestran tres ejemplos de cadenas de valor y el tipo de empresa

Empresa Industrial: Productoray

Comercializadora
. Procesos Core o Misionales
IDENTIFICAR \
_ COMERCIALIZA
LOGISTICA DE SERVICIO
D) DsENe ENTRADA  JCIONY > PRODUCCION  } LOSHTICA AL CLIENTE
DEFINIR DE SALIDA
VENTAS
ESTRATEGIAS /

«  Procesos de Soporte

COMPRAS
TECNOLOGIA

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA INSTITUCIONAL

Gréfico 8. Cadena de valor empresa industrial- Autor: Beatriz Mora G.

Empresa de Servicios de Energia y Acueducto

. Procesos Principales
Identificacion de Desarrollo de Transmision,
nuevos Mercados y Generacién de distribucién y
desarrollo de proyectos de Comercializacién i control del servicio .
infraestructura energia . Ofrecimiento del
estrategias de n Y de Productos y de energia - -
8 ejecucion de . Servicio al cliente
negocios , buscando Servicios )
la expansion _pmve‘_:t,os de Producciény Distribuciény
inversion tratamiento de recoleccién de aguas
AE uas

. Procesos de Soporte

COMPRAS

TECNOLOGIA

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

INFRAESTRUCTURA INSTITUCIONAL

Grafico 9. Cadena de valor empresa de servicios-Autor: Beatriz Mora G.
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CADENA DE VALOR MODELO INTERNACIONAL

Planeacion Estratégica

8 IDesar_rol,lod& Logistica Servicioy
ngenieria de Mercadeo| v Produccién| Soporte al
R Manufactura entas | integrada Cliente c
e 1
Gestién Financiera
MARGEN) | E
., N
A Gestion de Recursos Humanos T
g Gestién de la Calidad E
é Gestion Ambiental
Gestién de Tl
Gestion del Riesgo

Ejercicio de autoevaluacion

De empresas Colombianas elija una de tamano grande, identifique la actividad a la que se
dedica y elabore la cadena de valor que Usted considere es la apropiada para mantenerse en el
Mercado, luego comparela con la cadena de valor real de la empresa. Saque conclusiones

Grafico 10. Cadena de valor internacional  Autor: firma Consultora KPMG

PISTAS DE APRENDIZAIJE

Tener en cuenta: que la gestidon por procesos permite a las organizaciones ser mas competitivas
en el Mercado.

Tenga presente: Que parte del éxito empresarial esta en la definicidn clara de su cadena de valor
y la red de relaciones internas y externas de la misma.

Traer a la memoria que: El buen diseiio de los procesos en la cadena de valor es el soporte para
gue el modelo de negocios sea exitoso y garantice la competitividad de las empresas.
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3.4. Relacion de la estrategia corporativa y los procesos

“La materializacidn de la Planeacion estratégica se representa en la identificacidon de los Objetivos
Estratégicos que deben ser construidos con los lideres y responsables de primer nivel de la
Organizacion” (Kaplan & Norton, 2000), y para ello en los ultimos afios se ha utilizado el Balanced
Scorecard (BSC), el que es considerado como “Uno de los mas importantes modelos de
planificacion y gestion de los ultimos afios” (Fernandez, 2001) porque contribuye a solucionar
algunos de los problemas que se tienen en las Organizaciones al plantear la estrategia, debido a
que permite traducir la estrategia en indicadores, los cuales estdn ligados a unos planes de accién
que logran alinear el comportamiento de todos los integrantes de una empresa. El BSC es una
forma integrada y balanceada de medir el progreso actual a mediano y largo plazo y suministrar
cual es la direccion futura de la empresa que le permitira convertir los lineamientos estratégicos
como la mision, la visidn, los valores y el andlisis estratégico tanto interno como externo de la
empresa, conocido como analisis DOFA, en accién. Los elementos basicos del BSC como modelo
de planeacién estratégica: La implementacion se trabaja teniendo en cuenta los siguientes
componentes

1 Mapas estratégicos:

Son la representacion visual de los objetivos estratégicos para entregar valor a los accionistas, es
una herramienta util para comunicar la estrategia. Estos mapas tienen entre otros los siguientes
componentes: las perspectivas y los objetivos estratégicos por perspectiva

a.Perspectivas: Son las agrupaciones légicas de los objetivos, debe ser claro que los objetivos
del negocio y sus respectivos indicadores deben ser el reflejo de la composicidn sistémica de
la estrategia y ésta se refleja generalmente en cuatro perspectivas que son: la financiera, la
de clientes, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

a.1l Perspectiva Financiera

a.2 Perspectiva de clientes

a.3 Perspectiva de procesos internos

a.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

a.1 Perspectiva Financiera: Generalmente en compaiiias con animo de lucro es la primera
perspectiva que se presenta porque esta centrada en la creacion de valor para el accionista, ésta
indican si la estrategia de una empresa, su implementacidn y ejecucién estan contribuyendo a los
objetivos financieros tipicamente relacionados con la utilidad operativa, rendimiento del capital, o
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el EVA. También pueden considerarse otros objetivos financieros como el crecimiento de las
ventas o el flujo de caja.

a.2 Perspectiva de clientes: En esta perspectiva los gerentes identifican el cliente y los segmentos
del mercado en los cuales el negocio puede competir y las medidas de actuacién del negocio en
dichos segmentos. Tiene en cuenta la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, adquisicion
de nuevos clientes, rentabilidad del cliente y participacion en el mercado. También la innovacién
de productos y servicios, y la prontitud de las entregas de los productos o suministro del servicio.
La perspectiva del cliente permite que los gerentes articulen el cliente y la estrategia basada en el
mercado, lo cual llevara a rendimientos financieros superiores en el futuro.

a.3 Perspectiva de procesos internos: Es en este elemento donde veremos con claridad lo que se
busca desarrollar especialmente en este tema, que es mds que relacionar la planeacién
estratégica con los procesos y la claridad que nos debe quedar es que la perspectiva de procesos
internos dentro de la planeacidn estratégica bajo la metodologia del BSC es el core del
funcionamiento de la estrategia ya que es en esta perspectiva en donde se evidencia la
importancia y la representacion clara de la cadena de valor de la organizacidn que es a través de la
cual vamos a lograr cumplir los objetivos a mediano y largo plazo.

Los procesos definidos en esta perspectiva permiten entregar la proposicion que atraerd y
retendrd los clientes en los segmentos y mercados escogidos, satisfacer las expectativas de los
accionistas o duefios a través del logro de los retornos financieros. Esta perspectiva de procesos
internos bajo la metodologia del BSC revela dos diferencias que son fundamentales entre la
aproximacion tradicional y la de del BSC a la medicion de la actuacidn, la primera se debe a que las
aproximaciones tradicionales intentan monitorear y mejorar los procesos existentes,
eventualmente van mas alld de las medidas financieras de actuacidn incorporando medidas de
calidad pero siempre sobre procesos existentes. La aproximacién del BSC identifica a través de la
planeacién de su cadena de valor nuevos procesos o mejoras a los actuales con los cuales la
organizacién podra sobresalir para satisfacer los objetivos de los socios y los clientes. En segundo
lugar la aproximacion del BSC incorpora procesos de innovacidén a la perspectiva de los procesos
internos del negocio. Los sistemas de medida de actuacién tradicional se centran en la entrega de
productos y servicios de hoy a clientes de hoy, controlan y mejoran las operaciones existentes que
obedece a un pensamiento cortoplacista de la creacion del valor.

a.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva del BSC identifica varios
elementos claves en la estrategia que son: la estructura organizacional que soportara la estrategia,
la plataforma tecnoldgica que soporta el desarrollo y actualizacién de los procesos y que requiere
la organizacidn para crear crecimiento y mejora en el largo plazo, el capital humano con las
competencias requeridas de acuerdo a los cambios y los sistemas de informacién que garanticen
una oportuna y eficaz comunicacién
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Las perspectivas de la metodologia del BSC: la financiera, del cliente y de procesos internos,
revelaran grandes brechas entre las capacidades actuales de la gente, los sistemas y los
procedimientos y lo que se requerird para lograr una actuacién sobresaliente. Para cerrar esas
brechas los negocios tendran que invertir en entrenar y capacitar su personal, mejorar la
tecnologia de informacidon y los sistemas, y en alinear los procesos organizacionales. Estos
objetivos se articulan en la Perspectiva del Aprendizaje y el Crecimiento del BSC.

A continuacidn se muestra un ejemplo de un mapa estratégico de una compariia comercial

Logo de la Empresa

Posicionar la marca
Garantizar la productividad del Fortalecer la compafiia

Perspectiva
Financiera

Incrementa la rentabilidad

Perspectiva /Incrementar las ventas potenciando
De Clientes \Presenciaen ciudades capitales

gasto En canales de venta
directa

Ofrecer soluciones innovadoras

Incrementar el numero de Garantizar negocio rentable

Clientes fidelizados

Fortalecer procesos de investigacion
que generen desarrollos
Para soluciones innovadoras

Perspectiva Optimizar recursos financieros
Procesos

Internos

Garantizar servicio y atencion al
cliente

Garantizar flexibilidad y
oportunidad de los procesos de
la cadena de suministro

Alinear los procesos con el
Direccionamiento estratégico

Implementar estrategias de
Responsabilidad social

C. Humano Desarrollo de competencias y

Gestion del desempefio

Mejorar los sistemas de
informacion

Perspectiva
Aprendizaje
Crecimiento

C. Informacién

Incrementar el soporte
tecnolégico
informético

C. Organizacional Periodo de

planeacion

Grafico 11. Mapa estratégico con las cuatro perspectivas- Autor: Beatriz Mora Gonzalez

El grafico muestra como se disponen los objetivos en cada una de las cuatro perspectivas, las dos
primeras perspectivas son de resultado, la tercera y cuarta perspectiva son de proceso, el mapa,
como se dijo anteriormente se construye de arriba hacia abajo, pero se lee de abajo hacia arriba,
por ejemplo que capital humano en términos de competencias y personal formado se requiere
para que en los procesos se logren los objetivos planteados y asi dar cuenta de la propuesta de
valor hecha a los clientes y el logro de los resultados financieros para la generacién de valor de la
compaiiia.
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Ejercicio de autoevaluacion

Compare de dos empresas colombianas que trabajen su planeacion estratégica bajo la
metodologia del BSC las estrategias por perspectiva y analice especialmente las cadenas de

valor asociadas a la perspectiva de procesos internos.

PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta: El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia de planeaciéon y Gestidon
estratégica en las Organizaciones

Tenga presente: Que los mapas estratégicos son la representacidon gréfica de los objetivos
estratégicos corporativos y se definen en cuatro perspectivas: Perspectiva financiera, perspectiva
de clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Traer a la memoria que: En la perspectiva de procesos internos estan reflejados los objetivos
estratégicos asociados a la cadena de valor de la organizacidn.
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4. MEJORAMIE DE LOS PROCESO

Direccion del Video

5’S cinco claves basicas. Recuperado el 15 de marzo de 2012, del sitio web:
http://www.youtube.com/watch?v=xyax05M4Vns&feature=related

es se basa en

Una metodologia La implementacién de diferentes
tipos de herramientas

que como

Aplicada de forma

Herramientas de Medicion
sistematica

Herramientas de analisis
Herramientas de disminucién de
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El mejoramiento de proceso es una metodologia que se implementa de forma sistematica y ha
permitido a las organizaciones a través de la implementacién de diferentes herramientas el logro
de avances significativos eliminando desperdicio, el cual esta representado en pérdida de tiempo,
material, demoras en entregas, entregas no conformes, procedimientos inadecuados.

El mejoramiento de procesos como metodologia, requiere cuatro elementos bdsicos para su
funcionamiento:

* Un equipo de trabajo o de proyecto responsable, con conocimiento sistémico de la
empresa y con las competencias técnicas y actitudinales requeridas para el logro de los
objetivos propuestos.

* La identificacidon clara de los procesos criticos, teniendo en cuenta su impacto en los
resultados.

® Seleccionar los procesos a mejorar

Para implementar el mejoramiento continuo se utilizan una gran variedad de herramientas que se
pueden clasificar en tres grupos

a. Herramientas de analisis y solucién de problemas: para cuya implementacién se trabaja
con hojas de registro o listas de chequeo, tormenta de ideas, diagramas de afinidad,
graficas de tendencia y graficas de pareto.

b. Herramientas de medicion: asociadas éstas al cuadro de mando integral que se define
como un sistema de control de indicadores asociados a los objetivos estratégicos y a los
cuales se les define una meta y un sistema de seguimiento y control permanente.

c. Herramientas para disminuir tiempos de ciclo, reprocesos y de buenas practicas, algunas
de éstas son:

® Las 5'S: programa en seguridad, orden y aseo en los ambientes de trabajo

* Teoria de restricciones: metodologia que apoya la gerencia y contribuye a que la empresa
logre sus objetivos

* Benchmarking: Consiste en fijarse metas y lograrlas a partir del conocimiento tanto interno
como externo (de otras empresas).

La productividad Administrativa es una herramienta que trabaja con la cadena de valor, la
estructura de procesos de la organizaciéon y la informacién contable (némina del personal) para
construir criterios de clasificacion de actividades para la toma de decisiones. La informacion
contable permite asociar los costos por procesos, durante un periodo definido.
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OBJETIVO GENERAL

Proponer herramientas de mejoramiento de los procesos, de acuerdo a la actividad econdmica de
la Organizacién, para que el Administrador realice propuestas de optimizacién y mejoramiento de
los procesos.

Identificar diferentes clases de herramientas que pueden ser implementadas en los procesos a
través de grupos de trabajo, de acuerdo a la actividad econdmica de la Organizacion, buscando
siempre el mejoramiento y la optimizacién de los procesos de la Organizacidn

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Desarrollar algunas herramientas como las cinco eses (5’S), TOC, Benchmarking, que
pueden ser implementadas en los procesos, para identificar o implementar mejoras en los
procesos.

% Conocer los elementos claves de la herramienta de productividad administrativa,
clasificando las actividades e identificando aquellas que no generan valor para eliminarlas
u optimizarlas.

4.2. Prueba inicial

Indague a través de diferentes medios (sitios web, libros, Articulos de revistas, consultas en
empresas, profesionales que hayan hecho implementaciones) definiciones de Cinco eses,
Benchmarking y Teoria de restricciones y construya una por cada tema, teniendo en cuenta
minimo 2 autores.

4.3. Herramientas de mejoramiento de procesos

1 Que es mejoramiento de procesos:

El Mejoramiento de los procesos de la Empresas es “una metodologia sistematica que se ha
desarrollado con el fin de ayudar a una organizacién a realizar avances significativos en la manera
de dirigir sus procesos” (Harrington H. J., 2001), lo que busca la metodologia a través de
diferentes herramientas es eliminar el desperdicio, entendido éste como pérdida de tiempos, de
material, demoras, entregas imperfectas o inoportunas, procedimientos innecesarios etc, en la
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busqueda de simplificar y modernizar las actividades y asegurar el servicio que los clientes, tanto
internos como externos requieren.

2 Que elementos se requieren para que sea efectivo el mejoramiento de procesos:

Para que la implementacion de las acciones de mejoramiento sean efectivas son de vital
importancia los siguientes requisitos:

a. Un equipo de trabajo responsable, conocedor de los procesos de la Organizacidon y con una
visiéon integral de la empresa, conocimiento de la estrategia del negocio y fundamentada
en una metodologia de disefio organizacional en donde lo importante no sean los niveles
jerarquicos, sino las responsabilidades que cada integrante del equipo tenga sobre las
acciones de mejoramiento a implementar.

b. Identificar claramente los procesos criticos de la empresa, con base en la cadena de valor
en donde se tiene total claridad en lo que hace la empresa y como lo hace.

c. Seleccionar los procesos a mejorar, los cuales pueden obedecera problematicas que
vengan desde afuera como no satisfaccion de requerimientos de clientes, en estos
podemos encontrar quejas repetidas de clientes, o problematicas internas como procesos
muy costosos, de duracion muy extensa o tecnologicamente obsoletos. Esta seleccién del
proceso o de los procesos a mejorar debe estara sustentada en aspectos de relavancia
como: El impacto que tiene el proceso en los clientes, el impacto o la contribucion que
tiene el proceso en los Objetivos estratégicos de la empresa, o el grado de dificultad que
la gestidon de dicho proceso y su mejora conlleva, en este caso, si el proceso no es misional,
algunas empresas optan por tercerizarlo. A continuacion se muestran dos herramientas
que pueden ser utilizadas para selecccionar el proceso a mejorar, la primera es analizando
la contribucién de cada proceso en los Objetivos:

RELACION ENTRE OBIETIVOS Y PROCESOS

Objetivol |Objetivo2 |Objetivo 3

Proceso 1

Proceso 2

Proceso 3

Matriz 1 priorizacién de procesos- la Gestién por Processo - Autores: J.B Roure, M. Moiiino, M.A.
Rodriguez-Badal
I —
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La segunda herramienta para priorizar el proceso a mejorar es a través delL “Enfoque ponderado
de seleccidon” (Harrington H. J., 2001), matriz que consta de 6 columnas divididas en seis
categorias, en la primera columna ubica los procesos de la empresa, en la segunda la
susceptibilidad que tiene el proceso de cambio, en la tercera el desempefio del proceso, en la
cuarta el impacto (que puede ser tomado de la matriz trabajada anteriormente) en la quinta
columna el impacto que tiene el proceso en el cliente y finalmente en sexta columna van los
totalaes, a continuacion se muestra:

Enfoque ponderado de seleccion

Susceptibilid Impacto en | Impacto en
Nombre del proceso uscepubt I Desempeno P P . Total

ad al cambio laempresa | elcliente
Proceso de contratacion 3 4 5 4 16
Cuentas por pagar 2 2 4 3 11
AutOFIZHC.IO['I del cambio 5 3 5 3 16
en Ingenieria
Solicitud d

olctid de 4 4 4 3 15

cotizaciones
Proceso para la
evaluacién de 5 5 5 . | 19
empleados
Entrenamlent.o dela 4 5 3 3 15
nueva gerencia

Matriz 2 Priorizaciéond de procesos- Mejoramiento de los procesos de la empresa- Autor: Dr. H.J.
Harrington.

Como se muestra en la matriz, el autor sugiere una calificacion de 1 a 5, donde 1: indique es es
dificil hacer algin cambio al proceso o que su impacto es muy bajo y la calificacion de 5 indica que
el proceso ademas de ser facil de cambiar tiene un alto impacto, finalmente se suman las
calificaciones de cada categoria y se establencen las prioridades en los procesos, se puede
observar que para el ejemplo se muestran diferentes procesoso de una empresa.
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3 Herramientas de mejoramiento de procesos:

Debe ser claro que para que el equipo de mejoramiento de procesos funcione, éste debera estar
bien entrenado y capacitados en el tipo de herramienta a implementar, entre las herramientas
basicas podemos mencionar: Herramientas de andlisis y solucion de procesos, métodos de
medicion, Herramientas para disminuir los tiempos de ciclo y los reprocesos o retrabajos, buenas
practicas, entre otras. A continuacidn analizaremos cada una de estas herramientas:

4 Herramientas de andlisis y solucion de problemas: Estas herramientas pueden ser utilizadas en
los tres tipos de empresas de acuerdo al sector: Empresas de produccién, empresas Industriales o
Empresas de servicio, el cuidado que se debe tener es que como toda herramienta debe ser
acondicionada de acuerdo a la Cultura Organizacional, al tamafio de la empresa y al tipo de
producto o servicio que preste. Para su implementacién se requiere haber identificado el
problema, la no conformidad o la razén de mejoramiento, para ello se utilizan elementos como
hojas de registro en proceso, tormentas de ideas, diagrama de afinidad, diagramas causa-efecto,
graficos de tendencia y paretos entre otros. A continuacidon se explicard cada una de estas
técnicas:

* Hojas de registro: Son utilizadas para realizar el seguimiento y evaluacién de una no
conformidad o un defecto, por medio de observacién, acompafiada cuando sea apropiado
por medicidn, ensayo/prueba o comparacion con patrones. Estos registros, son llamados
también listas de chequeo y posteriormente servirdn como evidencia y para realizar el
analisis de los datos.

EJEMPLO DE HOJA DE REGISTRO PARA UN PROCESO DE PRODUCCION DE CAMISAS

REGISTRO DEL PRODUCTO NO CONFORME EN PROCESO

PLANTA: PROCESO: FECHA: ELABORO:
Cddigo
Cadigo i del Unidades Unidades no | Codigo no
.. | Talla | Subproceso Referencia . . .
operacion trabajado | revisada conformes conformidad

r

Registro 1. Hoja de registro Autor: Beatriz Mora Gonzalez
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Tormentas de ideas: Técnica grupal que permite asociar personas relacionadas con la
problematica a tratar o efecto especifico y que por su conocimiento aportan ideas sin que
éstas sean valoradas ni discutidas, posteriormente estas ideas son agrupadas a través de
los diagramas de afinidad, para el caso de una empresa de produccién se pueden agrupar
las ideas alrededor de los materiales, los métodos, la administracidn, la maquinaria, la
mano de obra y el medio ambiente. Por ejemplo en un proceso productivo se vienen
presentando altos indices de reprocesos, se reldnen las personas del proceso: Jefe de
planta, responsables de calidad, responsables de la parte técnica y todos aquello que
impacten de forma directa o indirecta en los resultados del proceso, estas personas
lideradas por un responsable dicen o describen desde su rol, cuales son las posibles causas
del alto indice de reproceso, todas las ideas son vdlidas y se pueden o escribir en un
tablero o utilizar pos it.

Diagrama de afinidad: consiste en agrupar las ideas generadas de la tormenta de ideas
alrededor de una idea principal que las incluya, graficamente seria de la siguiente forma:

DIAGRAMA DE AFINIDAD

Caracteristica 1 Caracteristica 2 Caracteristica n

Ideas Ideas Ideas

Para el caso del alto indice de reproceso se podria pensar que las ideas estarian agrupadas
alrededor de las siguientes caracteristicas: Métodos de trabajo- Problemas técnicos- Problemas de

calidad- Problemas administrativos entre otros, estas caracteristicas estan asociadas, de acuerdo
al grupo donde mas afinidad tengan, si es del caso, el responsable de la idea deberd finalmente
decidir a cual debe asociarse asi: Método- Mano de obra- Maquinaria — Administracién, Materiales
y Medio ambiente)

Diagrama causa-efecto: Es un esquema con apariencia de espina de pescado que muestra
la relacion entre un efecto o problema y las posibles causas que influyen en él.

Entre los objetivos de un diagrama causa efecto estan:

Representar visualmente las causas probables del problema o efecto.
Ayudar al equipo de trabajo a identificar causas probables de los problemas o efectos.
Analizar y eliminar causas de un problema o efecto.
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Para elaborar un diagrama causa efecto o diagrama de Ishikawa se procede de la siguiente forma:

a. Escribir el problema o efecto en el extremo derecho.

b. Identificar las probables causas del efecto o problema y ubicarlas en las espinas de la parte
izquierda del diagrama.

c. Para facilitar el analisis se recomienda agrupar las causas segun correspondan a la
clasificacién de las 6M usualmente establecidas, estas variables se ubican en las espinas
secundarias, segun el grado de detalle que se estime conveniente.

d. Definir la importancia de cada causa teniendo en cuenta su impacto real sobre el efecto.

e. Mediante el analisis se van descartando las causas menos probables para seleccionar las
prioritarias y de mayor incidencia en el problema o efecto, con el fin de establecer y
ejecutar acciones para removerlas.

Graficamente un diagrama causa efecto se puede representar de la siguiente forma,
aprovechando el ejemplo de un proceso productivo donde se vienen presentando altos indices de
reprocesos

Ejemplo diagrama causa efecto de las causas del alto indice de reproceso
En una empresa de fabricacion de camisas

MEDIO AMBIENTE MAQUINARIA METODO

Las maquinas se No se tradba:a con las
dafian con :.o;lmas e las
frecuenci ichas

técnicas No se cuenta con metros de
medicién para validar medidas

No hay buena iluminacién en
Los puestos de trabajo

Los puestos de trabajo
estdn demasiado cerca
Unos de otros

Las maquinas
no estén acondicionadas

.. Alto indice
-
de Reprocesos

No se ha recibido
entrenamiento

Los materiales presentan
A los trabajadores mucha variaciéon
no se les verifica que
cumplan los métodos de
trabajo Las telas llegan con muchos
defectos

Las normas de elaboracién no

Los trabajares no leen Son claras

Las instrucciones

.
| manopEoBra | | materia PRIVA | ADMINISTRACION

Diagrama 1 Causa- Efecto- Autor: Beatriz Mora Gonzalez
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Graficos o diagrama de tendencia: Es un grafico que sirve para mostrar el
comportamiento de una variable (hecho) a través del tiempo, se debe iniciar por conocer
cual es el punto de partida del problema identificado para ir validando cual es la evolucién
de su comportamiento, para nuestro caso de las causas de alto indice de reprocesos,
debemos tener claro a partir de cuando (semana o mes) vamos a iniciar a medir si ocurren
cambios o no.

Para elaborar un diagrama de tendencia se procede de la siguiente forma:

Se escoge el caso o0 hecho a estudiar y se define el tiempo durante el cual se realizara el estudio, se

recopila y tabulan los datos de la siguiente manera:

DE DATOS DEL ALTO iNDICE DE REPROCESOS
DIA VARIABLE
DATO 1
2 DATO 2
DATO n

El procedimiento es el siguiente:

Se define la escala en los ejes vertical y horizontal, seleccionando intervalos, los dos ejes
pueden tener la misma longitud

En el eje X se representa el tiempo.

En el eje Y la unidad de medida del hecho (la Variable) que se esta observando en el
caso de traemos es el alto indice de reproceso.

Se grafica el punto en el punto de interseccion de las dos rectas.

Hacer lo mismo con los demas datos.

Unir los datos graficados con una linea continua, que representa el comportamiento de la
variable.

Titular el grafico. Por ejemplo Grafico de Tendencia del porcentaje de reproceso en la
empresa XX de fabricacidon de camisas durante el primer trimestre del 2012.

Colocar el indicativo para donde es mejor el comportamiento de la variable (hecho)
analizado. (hacia arriba o hacia abajo, dependiendo de si lo que se estd buscando es
mejoramiento en una variable o una disminucién de costos por ejemplo). Para el caso
seria hacia abajo porque indicaria mejoramiento al disminuir el indice de reprocesos.
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El grafico de tendencia tiene la siguiente representacion:

Grafico de tendencia

Grafico de tendencia de....

EJEY Mejor T l

CO12MPORTAMIENTO DE LA VARIABLE A

MEDIDA QUE PASA EL TIEMPO.
PORCENTAJE

UNIDADES

/\___

TIEMPO
DIAS, SEMANAS, MESES, ANOS. USTED ELIGE.

> EJEX

Grafico 12. Grafico de tendencia- Autor: Beatriz Mora Gonzalez

* Diagrama o grafico de pareto: son un diagrama que ayuda a determinar el grado de
importancia de los problemas que hay que resolver; hace que la atencién y esfuerzo se
dirijan hacia la solucién de los problemas realmente importantes.

Entre los objetivos de un grafico de pareto estan:

* |dentificar los asuntos y problemas verdaderamente importantes, a los cuales debe
dedicarle la mayor concentracidn y atencidn para evitar esfuerzos innecesarios.

* Determinar las prioridades para el analisis y solucién de problemas detectados en una
situacion

Para elaborar un gréfico de pareto se procede de la siguiente forma:

® Seleccionar los Aspectos, problemas o causas a comparar. (inicialmente todas las
comparaciones son igualmente validas).

® Seleccionar la unidad de Comparacion. Por ejemplo: Frecuencia, porcentaje, nimero de
veces, etc.

% Seleccionar el periodo de tiempo durante el cual se va a realizar el estudio.

® Recoger los datos, al final del tiempo previsto para tabularlos.

* Disefiar una hoja de registro para anotar la frecuencia con que se repite la ocurrencia de
los factores en el periodo de tiempo definido.

® Totalizar los datos al finalizar el periodo.
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® Construir una tabla con cuatro columnas para registrar los datos asi:

Columna 1: Factores ordenados de Mayor a menor frecuencia.

Columna 2: Frecuencia o valor de los factores.

Columna 3: Porcentajes de cada valor con respecto al total.

Columna 4: Porcentajes acumulados: Se calculan con base en la Columna 3: Se va acumulando al
porcentaje de cada factor la suma de los porcentajes anteriores

De forma esquematica el grafico de pareto se veria de la siguiente forma:

Grafico de Pareto

Grafico de Paretto de.... ( Nombre y Periodo)

EJE Y
PORCENTAJE ORGANIZADAS DE MAYOR

ACUMULADO v/' A MENOR.

OCURRENCIAS

EJE X

A B C D E o‘\
ASPECTOS A COMPARAR TODAS DE IGUAL ANCHO

o
CATEGORIAS

Grafico 13. Diagrama de pareto — Autor: Beatriz Mora Gonzdlez

Conclusiones de un grafico de pareto:

En la aparicién de un efecto hay muy pocas causas importantes que son responsables del 80% del
total de los efectos y muchas causas secundarias que son responsables solamente de un 20% del
efecto total, es decir en la relacion causa efecto: el 80% de los efectos proceden del 20% de las
causas.

5 Herramientas de medicion: En el primer capitulo se trabajé el tema de la medicién a través de
los indicadores de gestion, aqui hablaremos del cuadro de mando integral, como herramienta de

|II

control “a través de un conjunto de indicadores que retroalimenta sobre la marcha la estrategia
definida ayudando de esta manera a lograr los objetivos" (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando
Integral, 1997), estos indicadores van acompafiados de sus respectivos objetivos, las metas y el
seguimiento que debe hacerse de acuerdo a la frecuencia definida por los responsables del equipo
de trabajo. Es importante anotar que para algunos autores el Balanced Scorecard es asociado
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directamente al Cuadro de Mando Integral o CMI. A continuacién se presenta un esquema para el
control de los indicadores del CMI en donde el seguimiento muestra tres colores que se proponen
de acuerdo a: Verde: se estd compliendo, Amarillo esta propenso a fallar y rojo: no se cumplio, la
idea es que se esté controlando permanentemente este comportamiento, para ello en el medio se
ofrece software, sin embargo, para iniciar, empresas del medio lo han hecho en excel y cuando se

tiene una buena comprension se lleva a un software:

Objetivos Estrategias indicadores Meta M

_:..
om
Tew
<o

Se puede obtener con el

historico oo | T o -
Como se logrard el comportamiento interno

o . Nombre y definicion
L objetivo, aqui se del indicador en la empresa y las metas
Objetivo 1 definen planes, de empresas similares

acciones,
cronogramas etc.

Objetivo 2v [li==ssssssssss

Objetivo 3 [li==sssssssnas

Grafico 14. Cuadro de Mando Integral - Esquema de control de indicadores CMI - Autor: Beatriz
Mora Gonzalez:

6 Herramientas para disminuir tiempos de ciclo, reproceso y buenas practicas: En este apartado
trataremos herramientas como las Cinco eses, la teoria de restricciones y el Benchmarking, siendo
éstas solo algunas de las que pueden ser implementadas en los proceso para su mejoramiento.

a. Cinco eses (5’S): Es un programa o sistema de mejoramiento en seguridad, orden y aseo,
en los ambientes y puestos de trabajo, requisito esencial para que las personas realicen
mejor su trabajo y lo puedan hacer en espacios agradables y armdnicos que generen
sentido de pertenencia aportando a la seguridad y buscando que las condiciones al ser
6ptimas mejoren la forma en que los trabajadores dan respuesta a los requerimientos de
las organizaciones en la realizacion de cada una de sus actividades.
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El programa requiere una implementaciéon con los trabajadores del proceso seleccionado
mostrandoles que el trabajo a realizar trae consigo un gran compromiso y responsabilidad por
parte de ellos, algunas empresas como el Metro de Medellin y New Stetic, optaron por aplicar el
programa de forma corporativa. Otro de los elementos del programa son la evaluacién y el
seguimiento; la evaluacion para definir cuales son los resultados esperados a través de los cuales
se definen cambios para lograr su efectividad y el seguimiento es el monitoreo que permite
establecer controles y ajustes necesarios para el beneficio de los trabajadores y por ende de la
empresa.

Las cinco eses, corresponden a las iniciales de cinco palabras japonesas, cada uno contienen una
recomendacion concreta, estas son:

SEIRI = Ordenar: Eliminar lo innecesario

SEITON = Establecer orden, o mas explicitamente, cada cosa en su sitio y un sitio para cada
cosa.

SEISO = Esmerarse en la limpieza

SEIKETSU = Cuidado personal y la propia seguridad.

SHITSUKE = Ser disciplinado, respetar las reglas y continuar.

Para la implementacién del programa se requiere de sensibilizacion permanente al personal,
mostrando las ventajas de aplicarlo y que si se hace se obtendrd mas eficiencia porque se hara una
mejor utilizacién de los recursos, uno de ellos el tiempo, por ejemplo para encontrar elementos en
la oficina o en un proceso productivo de una manera mas rdpida porque las cosas estaran
identificadas.

“Los principios 5S han demostrado ser de gran ayuda para mejorar y mantener el buen estado del
lugar de trabajo, asi como ser de gran utilidad en las practicas de gestion y de cambio en la cultura
de la empresa. Estos principios, aunque faciles de entender, resultan dificiles de aplicar y mds adn
de mantener e integrar en la forma habitual de trabajar”. (Gallardo Corado, 2009). De alli la
importancia del seguimiento permanente a las acciones implementadas.

b. Teoria de Restricciones (TOC): La “Teoria de restricciones (Theory of Constraints) es una
metodologia desarrollada en Israel por el fisico Eliyahu Goldratt. Esta teoria se plantea
como una respuesta de Occidente a los crecientes avances de las industrias instaladas en
el sudeste asidtico. Paises como Japdn, Tailandia, Singapur y Corea del Sur son
considerados Tigres Asiaticos por haber conseguido tasas de crecimiento promedio del 6%
al afno” (Aguilera C., 2011)
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La Teoria de Restricciones apoya la gerencia y contribuye a que la empresa logre sus objetivos
estratégicos, fue implementada inicialmente en empresas de produccién, posteriormente se
implementd en empresas Industriales, de servicios y otras en las que a través del analisis de
problemas se logra incrementar la productividad sin incrementar los gastos operativos, la
metodologia ayuda a los responsables de procesos a focalizar sus acciones en los aspectos mas
criticos.

La TOC es un modelo de comportamiento o habito de mejoramiento continuo que ayuda a ejercer
un mejor control en los procesos identificando los obstaculos para lograr la meta, fue introducida
en el libro la meta" este libro trabajé esta teoria por medio de una novela en la que el
protagonista, un gerente de fabrica le toca afrontar diversos problemas que ponen en riesgo la
continuidad de la empresa, finalmente la empresa sale adelante a partir de un analisis gerencial
que donde se concentran los esfuerzos sobre las actividades criticas, aquellas que tienen
incidencia directa en los resultados organizacionales, Esta teoria trabaja varios conceptos antes de
definir como se implementa, dichos conceptos son: Mejoramiento continuo, cadena de eslabones
y la meta de una Organizacion, definidos a continuacién:

* Mejoramiento continuo: se entiendo como el cambio ininterrumpido hacia algo mejor, tal
es el caso de las tecnologias de informacién y comunicacién, las que a través del tiempo
vienen haciendo que cambie la manera como nos informamos, nos comunicamos,
aprendemos y producimos, teniendo que responder a la demanda de las nuevas
generaciones (nativos digitales) y la adaptacion de generaciones anteriores (inmigrantes
digitales).

* La cadena de eslabones: Es la interaccion que se muestra entre los procesos cuando estos
trabajan con la metodologia de gestién, en donde las salidas de uno son las entradas del
siguiente y todos conocen las especificaciones con las que deben entrar sus insumos y
como deben entregar los resultados para el siguiente proceso, ademas tendiendo claro
gue estos eventos que son secuenciales pueden romperse y lo hacen por el eslabon mas
débil, es decir aquel que o no estd cumpliendo con la especificaciones requeridas o le
estan llegando insumos o informacion de mala calidad, de esta manera se puede
considerar que una empresa es un conjunto humano donde existen jerarquias que ponen
en movimiento recursos intelectuales, fisicos y financieros para extraer, transformar,
transportar, distribuir productos o servicios de acuerdo a unos objetivos estratégicos
trazados desde la alta gerencia.

* La meta de una Organizacion: “De acuerdo con Goldratt, la meta de cualquier sistema
industrial, comercial o de servicios es "ganar dinero en el presente, como también
garantizar su continuidad en el futuro, por lo tanto todo aquello que nos conduzca a
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ganar dinero es productivo” (Goldratt, 2008). Para cumplir la meta, toda organizacién
debe garantizar el cumplimiento de tres acciones: la Funcidn social (en relacién al personal
satisfecho), la disposicién de efectivo (flujo de efectivo) y la calidad competitiva (Clientes
satisfechos a través de productos o servicios innovadores y diferenciados).

* La definicion de lo que es una Restriccion: es lo que impide a una organizacién lograr la
meta son las limitaciones o restricciones que determinan el nivel de productividad total,
las restricciones pueden ser internas o externas, osea que no siempre se presentan al
interior de la empresa, con frecuencia aparecen restricciones de mercado, es decir cuando
no hay demanda suficiente para los productos oservicios de la empresa, el proceso de
pensamiento de la TOC muestra como identificar y suprimir estas restricciones que no son
mas que algo fisico o no fisico que limita la capacidad de cualquier sistema para lograr la
meta. En este punto es necesario hacer claridad que el autor le dd prioridad al
cumplimiento de la meta centrado en medidas financieras, pero es importante tener en
cuenta que para el logro de la meta organizacional son tan importantes las medidas
financieras (indicadores financieros) como las medidas no fianancieras (nivel de servicio,
cumplimiento al cliente, posicionamiento de la marca etc). Para Goldratt las restricciones
pueden ser de dos tipos: fisicas y no fisicas

Las restricciones fisicas: Goldratt trabaja éstas restricciones a través de cinco pasos

Paso 1: Identificar la restriccion

Paso 2: Explotar la restriccion

Paso 3: Subordinar el sistema al ritmo de la restriccidn
Paso 4: Elevar la restriccion

Paso 5: Repetir el ciclo

Paso 1: Identificar la restriccion, consiste en determinar cuales son las causas que impiden que el
sistema o proceso logre la meta, en el caso de una empresa de Industrial podriamos afirmar
porque no estamos cumpliendo con la entrega de pedidos a tiempo, aqui podriamos pensar que
puede ser que la materia prima no llego a tiempo, o que llegdé defectuosa o que la maquina que
hace la operacidon de mayor tiempo se descompuso o quizas el trabajador encargado de hacer los
despachos no tiene el entrenamiento debido, todas estas preguntas nos pueden llevar a identificar
que es lo que realmente esta pasando en el proceso.

Paso 2: Explotar la restriccidon, aqui es necesario aclarar que se explota el recurso, no la persona,
es decir si se identificd que la restriccion esta siendo ocasionada por paros de la maquina,
debemos trabajar sobre la parte del mantenimeinto preventivo y predictivo, para no tener que
recurrir al correctivo; ahora si lo que se identificd es que la materia prima estad llegando
defectuosa, debemos asegurarnos de que antes de ingresar al proceso debe o existir un proceso
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de control o trabajar con proveedores certificados con los cuales estemos confiados del material
recibido. Otro de los elementos analizados al identificar la restriccidn se refiere al entrenamiento
del trabajador encargado de hacer los despachos, la forma de explotar esta restriccion es
asegurandonos que todos los trabajadores tengan las competencias requeridas para los diferentes
cargos, aqui es de vital importancia el proceso de gestion humana con la descripcidon de cargos y
perfiles que permiten identificar falencias en los trabajadores que pueden ser solucionadas con un
buen entrenamiento o un reentrenamiento, dependiendo del caso.

Paso 3: subordinar el sistema al ritmo de la restriccién, cuando se ha identificado cual es Ila
restriccion, debemos asegurarnos que el sistema camine a su ritmo, para ello es importante
conocer cual es la capacidad del proceso, cuantos despachos se deben hacer de acuerdo a los
requerimientos de los clientes.

Paso 4: Elevar la restriccion, si después de explotar la restriccién el nimero de pedidos supera la
capacidad que tiene la empresa, se piensa entonces en la forma de incrementar los despachos,
puede ser duplicando turnos, contratando mads personal o si después de hacer una analisis del
proceso se requiere tecnificarlo, se hace, en este paso y solo en este se habla de inversion,
durante el paso 2 se trabaja con herramientas y métodos que permitan hacer mas eficiente el
proceso.

Paso 5: Reiniciar el ciclo, luego de elevar la restriccién, ésta pasa a otro proceso, por ello es
necesario permanentemente constatar que la restriccion no es la misma y pensando que no
siempre las soluciones anterior son las mismas que se aplicaran a la nueva restriccion, se debe
evitar la inercia e innovar con nuevas propuestas.

Las restricciones no fisicas: Si una empresa ha identificado y mejorado sus restricciones fisicas y
aun no se esta logrando la meta, entonces podemos estar hablando de una restriccidén no fisica,
éstas son restricciones de politicas, procedimientos, decisiones gerenciales en las que por ejemplo
el director de Mercadeo se enfoca en un solo nicho de mercado para ofrecer sus productos porque
siempre ha obtenido ganancias en él, aun y cuando la empresa por su posicionamiento pueda
expandirse hacia otros mercados relacionados, una politica de este tipo puede obstaculizar el
buen uso por ejemplo de una capacidad excedente que se tenga, estas restricciones, propone
Goldratt trabajarlas bajo el siguiente esquema: Que cambiar- Hacia que cambiar y Cémo hacer el
cambio

* Que cambiar: Aqui estamos hablando de efectos indeseables como clientes insatisfechos,
personal desmotivado, falta de compromiso, resultados locales, bajo nivel de servicio a
clientes etc.
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* Hacia que cambiar: A modificar los efectos indeseables y volverlos positivos logrando que
el nivel de servicio mejore y alcance la meta, que los clientes estén satisfechos de acuerdo
a la promesa de valor realizada por la empresa, a que el personal sienta compromiso pero
con acciones corporativas como medicién del clima organizacional para identificar causas
de desmotivacion y falta de compromiso y a pensar que no siempre las mejoras locales
garantizaran el cumplimiento de las metas organizacionales.

* Como hacer el cambio: Como estamos hablando de politicas, procedimientos, decisiones,
cultura empresarial, comunicaciones y otros que tienen relacidn directa con las personasy
su forma de comportarse, debemos enfocarnos a que en la empresa se logre una vision
compartida en donde todos estén trabajando por una misma meta a través de unos
objetivos estratégicos claros, conocidos, entendidos y con medidas claras y alcanzables,
con una estructura organizacional difundida y asociada a la estructura de procesos, en la
que todos sepan el lugar y las responsabilidades que tienen y lo que se espera de ellos,
donde se logre un trabajo en equipo, pensando global y no local

c¢. Benchmarking: “Se puede hacer mucho para generar el cambio, simplificar procesos y
reducir los tiempos de ciclo de los procesos, pero como sabemos ¢écudl es el estdndar de
categoria mundial para el proceso?, esto nos lleva a pensar que tenemos que mirar hacia
afuera hacia otras empresas o interiormente hacia otros procesos dentro de la
organizacién para entender lo que los otros hacen y hacer uso de estas experiencias y
conocimientos y combinarlos con los propios para un mejor desarrollo, esto es el
benchmarking que consiste en “definir sistematicamente los mejores, procesos,
procedimientos y practicas” (Harrington, 1993). Pero encontramos también que este
benchmarking puede realizarse aln con procesos que, en muchas ocasiones no estan
ligados directamente al producto, por ello se puede también buscar de forma sistematica
fuera de su propio sector quien es el mejor en las areas de su gestidon que consideran
criticas para competir con éxito.

Estableciendo una definicién mas amplia “el benchmarking consiste basicamente en fijarse metas
ambisiosas en cualquier drea de gestidon y establecer las vias por las que dichas metas se van a
conseguir, a partir del conocimiento tanto de lo obtenido por otras organizaciones en dicha area
como de la forma en que lo han alcanzado” (Marifio Navarrete, 2003), lo que nos muestra el autor

es que la técnica va mas alld de lo que tradicionalmente se hace que es el andlisis competitivo,
esta técnica nos lleva a ver tanto lo que se hace hoy, como lo que se puede hacer en el futuro,
indagar quien es el mejor, conocer en profundidad como ha logrado ser el mejor y tener la
capacidad de adaptar el conocimiento adquirido a la propia empresa, este punto es muy
importante porque el fracaso de muchas empresas consiste en que cada nueva herramienta se

intenta adaptar sin tener en cuenta que debe haber una adaptacion requerida por la propia
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cultura organizacional. Existen dos tipos de benchmarking, el interno y el externo, a continuacién
se hara el desarrollo del benchmarking interno

Como se aplica el benchmarking Interno: “Se aplica en tres fases o etapas:

* Planeacion
* Recoleccidn y analisis de datos
* Mejoramiento del proceso” (Boxwell, 1995),

* Planeacion: En la etapa de planeacion se deben identificar las actividades, los productos o
procesos a tener en cuenta, como elemento critico de éxito la alta gerencia debe respaldar
estas iniciativas para que al momento de requerir los recursos sean humanos, técnicos o
financieros, se pueda contar con ellos, para poder establecer el seguimiento se debe
elaborar matriz de medicién, identifique como reunir los datos y reldinase con los expertos.

* Recoleccidon y analisis de datos: Se debe trabajar con las personas claves conocedoras del
proceso o producto, se debe ser lo mas sincero posible informando para que se requiere la
informacién y de ser posible se puede firmar una clausula de confidencialidad para
generar mas confianza, en esta etapa se realizan entrevistas, encuestas, visitas de campo,
tecnologias de informacién y comunicacion u otras herramientas o estrategias que
permitan obtener la mayor cantidad de informacidn para el analisis de los datos que
pueden presentarse a través de diagramas, esquemas, mapas u otros que permitan una
6ptima comprension de la informacion obtenida.

* Mejoramiento del proceso: En esta etapa se debe establecer un plan para la
implementacion del o de los cambios con graficos que muestren el impacto que éstos
tendran en los procesos, actividades o productos.

Otras herramientas que no seran desarrolladas, pero se sugiere su estudio como trabajo
independiente:

d. Seis Sigma: Es definida como “un proceso de negocio que permite que las empresas
mejoren sus resultados mediante disefiar y controlar las actividades cotidianas del negocio
de un modo que minimice el despilfarro y los recursos y al mismo tiempo aumente la
satisfaccion del cliente” (Harry, 2002), lo importante de esta herramienta es que abarca:
la mejora de procesos, la mejora de disefos, la gestidon por proyectos y el desarrollo de
nuevos productos y tecnologias sin dejar de lado las personas, como elemento central
para la generacién del cambio.
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e. Smed: Single Minute Exchange 01 Dies o cambio de dispositivos en minutos de un solo
digito, “es una herramienta apropiada para procesos productivos, la técnica se divide en
cuatro etapas:

® Fase preliminar: consiste en describir con claridad las operaciones del cambio de
referencia.

* Primera etapa: separacién de las operaciones internas y externas.

® Segunda etapa: conversion de las operaciones internas en externas.

* Tercera etapa: mejoramiento de los elementos internos y externos, Los pilares de las 5 S
son los soportes mds importantes que puede tener el sistema SMED” (Arrieta Posada,
2007)

f. Poka-Yoke: son una herramienta que permite el desarrollo de “mecanismos y/o
dispositivos para la obtencién de cero defectos en los productos que fabrican las
empresas” (Arrieta Posada, 2007), sin embargo tiene aplicacion en empresas comerciales y
de servicios debido a que se busca mejorar las actividades y la seguridad de las personas,
por ejemplo un caso de poka-yoke son los semaforos que evitan accidentes al indicar
cuando seguir o cuando parar.

Ejercicio de autoevaluacion

Indague en minimo tres empresas colombianas los beneficios (a nivel tecnoldgico, de personas
y econdmico) obtenidos con la implementaciéon de alguna o algunas de las herramientas

anteriores, incluyendo las de seis Sigma, SMED y Poka-Yoke.
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PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta: Que no solo existen las tres herramientas vistas, existen otras como Seis Sigma,
, Smed, Poka-Yoke y otras (que pueden hacer parte de su auto aprendizaje), pero que
independiente de la herramienta a implementar el apoyo gerencial es un factor critico de éxito

para el logro de los resultados.

Tenga presente: Para que sea efectiva la implementacion de las herramientas de mejoramiento,
éstas deben ser adaptadas a las condiciones propias de la empresa, teniendo en cuenta su

Cultura Organizacional.

Traer a la memoria: en TOC es necesario saber si la restriccion es interna (del proceso, los
recursos, las politicas o procedimientos) o si es externa (el mercado proveedor, el mercado

comprador)

4.4. Productividad Administrativa

1 {Que es la productividad Administrativa?

Es una herramienta que trabaja con la cadena de valor, la estructura de procesos de la
organizacién y la informacién contable (ndmina del personal) para construir criterios de
clasificacién de actividades para la toma de decisiones. La informacién contable permite asociar
los costos por procesos, durante un periodo definido.

Para realizar un analisis de productividad se requieren herramientas tecnoldgicas de informaciény
comunicacion y software especializado que permitan un analisis de la informacidn de los procesos,
porque se requiere construir un diccionario corporativo con todas las actividades de la empresa y
los costos asociados por trabajador, de acuerdo a la dedicacién en horas a las diferentes
actividades; posteriormente este aplicativo con las actividades de la empresa es enviado via web a
cada empleado para que asocie su dedicacién por actividad; finalmente otro aplicativo permite
homologar y consolidar la informacién suministrada por los trabajadores y generar reportes a la
alta gerencia para su analisis y toma de decisiones.
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Luego de construir el diccionario de actividades, éstas deberan ser clasificadas teniendo en cuenta
dos criterios que permitirdn hacer un andlisis profundo de cada una de las actividades de la
empresa:

® Actividades MANS: el significado de cada letra es: Manuales- Automdticas- No
automatizables y Semiautomaticas
® Actividades CENO: Criticas, Esenciales, No esenciales y opcionales (CENO)

Actividades MANS: Se realiza una clasificacion determinando el grado de automatizacion asi:

Manuales: son actividades realizadas 100% de forma manual, por ejemplo el empaque de prendas
de confeccion en pequefias empresas.

Semiautomaticas: utilizacion mediana de la mano de obra y baja participacion de sistemas
computarizados.

Automaticas: son actividades con poca o nula participacién del recurso humano y una alta
participacién de sistemas electronicos.

No automatizables: Son actividades que por su naturaleza es imposible automatizar, tenemos el
caso de la toma de decisiones.

Actividades CENO: Se realiza una clasificacion clasificando las actividades en criticas, esenciales, no
esenciales y opcionales, identificando aquellas actividades que le generan un alto valor agregado a
la compaiiia y las que por el contrario, su aporte a la organizacién es tan bajo que podrian tender
a eliminarse o redisefiarse.

Criticas: son actividades con alto impacto en los resultados de la organizacién, su no cumplimiento

pone en riesgo la operacion e la empresa.

Esenciales: son actividades con impacto medio en la organizacién, pero alto impacto en el

proceso.

No esenciales: son actividades dobles o que se hacen en varios procesos, pueden realizarse en un

solo proceso
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Opcionales: son actividades que se realizan en los procesos, pero de no ejecutarse no generan

traumatismo ni en el proceso, ni en la organizacion.

Analisis de la informacién: se cruza la informacion del diccionario de actividades clasificadas de
acuerdo a la estructura anterior, con los costos de némina y se generan reportes que pueden
mostrar que actividades se pueden eliminar, cuales se pueden combinar, cuales criticas pueden
ser automatizadas, buscando un incremento en la productividad, en que procesos se concentran
mas actividades manuales y semiautomaticas e identificar oportunidades de mejora si estan en los
procesos core de la empresa, adicionalmente se pueden identificar procesos que por sus altos
costos y por no pertenecer a la razén de ser de la empresa, son susceptibles de ser tercerizados.

Otros de los reportes obtenidos tienen relacién con la estructura de cargos, porque se evidencia si
ésta puede ser mejorada a través de una descripcion de perfiles de cargos

Un tercer informe muestra el tiempo de dedicacidn de las personas al proceso al cual pertenecen,
estadisticamente la participacion debe ser 70/30 (70% de la dedicacion de un trabajador deberia
ser a del proceso al cual se pertenece y el 30% de las actividades pueden estar distribuidas en
otros procesos) un ejemplo de éstos casos son las personas del proceso de calidad, quienes en
algunas empresas dedican la mayor parte de su tiempo a otros procesos.

Como ejemplo vamos a presentar las actividades del proceso de Mercadeo, antes caracterizado
con la clasificacion CENO y MANS:
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Actividad CLASIFICACION
CENDO MANS

1. Generar lineamientos para ejecucion del plan de mercadeo C N
2. Analizar rentabilidad por marca para fijacion de nuevos c S
precios
3. Analizar crecimiento y rentabilidad por marca para definir c S
presupuestos
4. Definir estrategias creativas y politicas de negociacién con E N
agencias publicitarias
5. Aprobar distribucion del presupuesto publicitario E N
6. Comparar resultados entre periodos para establecer c M
acciones preventivas
7. Definir planes de investigacion analizando objetivos y £ M
cronograma de investigacion
8. Planeary formular nuevos negocios y promociones C N
9. Asistencia y seguimiento permanente a los planes definidos C S

Tabla 2. Clasificacién CENO y MANS- Autor: Beatriz Mora Gonzdlez

En la clasificacién anterior, es importante analizar especialmente las actividades 1,2 y 9, las cuales
siendo criticas, es decir que si fallan pueden poner en riesgo los resultados del negocio, identificar
la posibilidad de una mayor automatizacion, siempre que sea posible.

Ejercicio de autoevaluacion

A la empresa caracterizada en la primera unidad, realicen la clasificacion CENO y MANS de las
actividades

PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta que: El analisis de productividad administrativa debe relacionar las actividades
de la empresay los costos de ndmina

Tenga presente que: Esta herramienta requiere una alta inversién de la empresa para su
ejecucion por las herramientas tecnoldgicas de informaciéon y comunicacién que requieren vy

porque se debe movilizar toda la compaiiia.
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5. PISTAS DE APRENDIZAIJE

Tener en cuenta: que un proceso al ser una secuencia légica de actividades no puede ser lo mismo

gue un procedimiento.

Tenga presente: al realizar la documentacién de las actividades de un proceso, que éstas deben
ser las criticas, es decir aquellas que si fallan, ponen en riesgo el proceso y que ademas existen

diferentes tipos de documentacion.

Traer a la memoria: Las actividades de un proceso pueden ser descritas en forma secuencial, sin

embargo para procesos productivos pueden utilizarse diagramas de flujo para mayor claridad

Tener en cuenta: los indicadores deben poder medirse, tener significado y deben poder ser
controlados

Tenga presente: Al definir los indicadores de un proceso, obtener un nimero de indicadores que
puedan ser controlados y no requieran demasiado recursos humanos y técnicos para su

mantenimiento.

Traer a la memoria: Lo que no se mide, no puede controlarse y que esta medicién depende en

gran medida de una buena definicion del objetivo del proceso.

Tener en cuenta: que la gestidn por procesos permite a las organizaciones ser mas competitivas

en el Mercado.

Tenga presente: Que parte del éxito empresarial esta en la definicion clara de su cadena de valor

y la red de relaciones internas y externas de la misma.

Traer a la memoria: El buen disefio de los procesos en la cadena de valor es el soporte para que el

modelo de negocios sea exitoso y garantice la competitividad de las empresas.
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Tener en cuenta: El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia de planeacién y Gestion

estratégica en las Organizaciones

Tenga presente: Que los mapas estratégicos son la representacion grafica de los objetivos
estratégicos corporativos y se definen en cuatro perspectivas: Perspectiva financiera, perspectiva

de clientes, perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Traer a la memoria: En la perspectiva de procesos internos estan reflejados los objetivos

estratégicos asociados a la cadena de valor de la organizacién.

Tener en cuenta: Que no solo existen las tres herramientas vistas, existen otras como Seis Sigma, ,
Smed, Poka-Yoke y otras (que pueden hacer parte de su auto aprendizaje), pero que
independiente de la herramienta a implementar el apoyo gerencial es un factor critico de éxito
para el logro de los resultados.

Tenga presente: Para que sea efectiva la implementacion de las herramientas de mejoramiento,
éstas deben ser adaptadas a las condiciones propias de la empresa, teniendo en cuenta su Cultura

Organizacional.

Traer a la memoria: en TOC es necesario saber si la restriccién es interna (del proceso, los
recursos, las politicas o procedimientos) o si es externa (el mercado proveedor, el mercado

comprador)

Tener en cuenta: El analisis de productividad administrativa debe relacionar las actividades de la
empresa y los costos de némina

Tenga presente: Esta herramienta requiere una alta inversion de la empresa para su ejecucion por
las herramientas tecnoldgicas de informacién y comunicacidon que requieren y porque se debe
movilizar toda la compaiiia.
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6. GLOSARIO

PHVA: Ciclo de mejora continla que consta de Planear- Hacer- Verificar y Actuar
Diagramas: corresponden a una representacion grafica de un proceso o actividad

NTC ISO 9001:2008: Norma técnica Colombiana- Requisitos del sistema de gestién de calidad,
ultima version.

No conformidad: incumplimiento de un requisito
Balanced Scorecard (BSC): Metodologia de Planeacién estratégica
Mapas estratégicos: Representacion de los objetivos estratégicos bajo la metodologia del BSC.

CMI: Cuadro de mando integral: Conjunto de indicadores que miden los objetivos estratégicos
definidos bajo la metodologia del Balanced Scorecard.

DOFA: Matriz que permite realizar analisis interno (fortalezas y debilidades) y externo
(Oportunidades y amenazas) en un sistema, proceso u organizacion.

6 M: Factores para el analisis de procesos, estos son: Métodos, Mano de Obra, Materiales,
Maquinaria, Medio Ambiente y Management

Nativos digitales: Nifos y jovenes nacidos en plena globalizacion e inmersos en el sistema
tecnoldgico, rodeados de aparatos que hacen parte natural de su mundo

Inmigrantes digitales: Personas mayores que tratan de involucrarse en las Tecnologias de
Informacién y Comunicacion.

Diccionario de actividades: relacion de las actividades que hacen parte de los procesos de una
organizacién
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