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a reflexién que iniciamos hace unos meses en esta publicacion

respecto a los peligros derivados de gestionar las oficinas en base

a un control de la productividad nos llevéd finalmente a la conclu-
sion de que la eficiencia de un proceso no estd de ningtin modo vincu-
lada a la productividad de todos y cada uno de los puestos de trabajo
que intervienen en dicho proceso.

En realidad, pudimos constatar que la mejora de un proceso requiere
fundamentalmente una visién y una coordinacion global del mismo.
Un solo problema en uno de los eslabones del proceso puede ser sufi-
ciente como para que todo el proceso sea completamente inoperante,
aun cuando otros eslabones o puestos de trabajo todavia no se han
percatado del problema. Son este tipo de situaciones las que la exis-
tencia de un coordinador con una visién global puede solventar de un
modo rdpido y efectivo.

En el mundo real no obstante, encontramos innumerables barreras a
la implantacion de la figura del coordinador de proceso: una funcién
que debe tener autonomia y responsabilidad sobre la globalidad de
las acciones que se desarrollan en el proceso que gestiona. En su gran
mayoria, existe una causa raiz comun para todas estas barreras y es el
miedo que tiene la estructura departamental de la organizacion a una
previsible pérdida de control de sus actividades.

Cuando hablamos de la estructura departamental que hemos citado
en el parrafo anterior nos referimos al sistema de organizacién instau-
rado en la gran mayoria de empresas, donde existe una clara division
del personal por departamentos, cada uno de estos con una micro-
cultura y un estilo de direccién propios. Con el paso del tiempo, estas
estructuras se vuelven cada vez mds rigidas e impermeables hasta el
punto que cada departamento puede trabajar con el fin de conseguir
unos objetivos que pueden llegar a ser claramente distintos a los del
resto de la empresa. Incluso, en casos extremos, se da el caso de em-
pleados que tienen la percepcién de que cierto departamento tiene la
oscura mision de sabotear el trabajo de los otros compaferos.

En un entorno departamental, la falta de comunicacién y comprensién
entre departamentos no sdlo afecta negativamente a los empleados o
al clima laboral en general de la organizacién. En el siguiente ejemplo,
podremos ver hasta qué punto este tipo de estructuras repercuten ne-
gativamente a factores tan importantes para la satisfaccion del cliente
cémo son la flexibilidad, |a eficiencia y la agilidad de toda la organiza-
cion.

En este ejemplo nos vamos a poner en la piel de un comercial de una
empresa. Nuestro comercial, en una de sus visitas, un cliente le expo-

ne una queja en referencia a los productos entregados, mostrandole
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cémo una serie de deficiencias de calidad, perjudica enormemente la
utilizaciéon de dichas piezas en su propio sistema productivo. El cliente,
en este caso se muestra abiertamente cooperativo, y expone a nuestro
comercial la posibilidad de realizar una serie de cambios menores en
nuestro producto para que dichas deficiencias no tengan un impacto
negativo en sus lineas de produccion.

Después de la visita, nuestro comercial se siente enormemente satis-
fecho del resultado de la misma, pensando para sus adentros: ‘no sélo
he conseguido eludir una reclamacién y su consiguiente cargo econo-
mico para la empresa, sino que ademds tengo una serie de mejoras
que podremos aplicar a todos los productos que estamos fabricando’.

Cuando nuestro comercial llega a la empresa, elabora rdpidamente
un informe dénde detalla los cambios expuestos por el cliente y los
beneficios derivados de una rdpida implantacién de los mismos. Acto
seguido, envia el informe al departamento de ingenierfa de la empresa
y al delegado comercial del drea donde €l estd asignado.

Al cabo de un parde dias, y después de revisar la bandeja de entrada de
su correo constatando la ausencia de una respuesta a sus propuestas,
decide imprimir la propuesta y se dirige al departamento de ingenieria
para comentar en directo las modificaciones a realizar sobre el produc-
to. Elingeniero de la empresa que le atiende, confirma que los cambios
expuestos conllevan, sin lugar a dudas, los beneficios que el cliente le
habia comentado. Ademds, y después de realizar un rdpido analisis
técnico de las implicaciones de dicha modificacién el ingeniero con-
sidera que no es necesario realizar inversién alguna sobre el proceso
productivo para su implantacion. El comercial se muestra satisfecho de
las conclusiones del departamento de ingenierfa y le hace participe de
su preocupacién para que dicha modificacion se lleve a cabo en bre-
ve, con el fin de asegurar que el cliente reciba en su siguiente pedido,
el producto modificado. El ingeniero, por su parte, le asegura que va
a tratar el tema rdpidamente una vez termine los informes de ciertos
proyectos que le estd solicitando su superior.

Pasan los dias y el comercial estd cada vez mds preocupado por la evo-
lucidn de las modificaciones. El cliente le ha exigido un compromiso
firme de que en los siguientes pedidos ya se enviaria el producto con
las modificaciones establecidas. Por otro lado, cada vez que contacta
con el departamento de ingenieria, los técnicos le comunican que ‘lo
tienen en mente’, pero que estan saturados con informes de algunos
proyectos que les piden sus superiores. En menos de una semana ha
pasado de ser un desconocido a convertirse en el ‘comercial mas po-
pular del departamento técnico, puesto que ha llegado a un punto de
cierta desesperacion que le incita a preguntar diariamente a cada uno
de los ingenieros cuando empezardn a trabajar en sus propuestas.



Actualitat del Gremi

U
ESTRUCT s I

i

TIVAS

Una semana después, nuestro comercial recibe una llamada del clien-
te quejdndose de la recepcidon de un material que muestra el mismo
defecto que le habfa mostrado en su Ultima visita y sin la modifica-
cién que tan generosamente le habia propuesto. En esta ocasion, ni su
capacidad de conviccidn le sirve para evitar el cargo y la consiguiente
devolucién del producto. Finalmente, cuando por fin consigue discul-
parse y cuelga el teléfono, el comercial se decide a exponer su caso a
su delegado de zona'y al director comercial de la empresa.

La exposicién que hace el comercial sobre el caso y su explicacion de
la secuencia de hechos sorprenden sobremanera al director comer-
cial, que contacta inmediatamente con el director de ingenieria para
solicitar su participacion en la reunién que estdn celebrando. Al cabo
de una hora de reunidn, los directores de ingenieria y comercial han
llegado a un acuerdo sobre la necesidad y urgencia de implantar las
modificaciones que expone nuestro comercial. En menos de una hora,
ya hay un ingeniero dedicado a tiempo completo a la implantacion de
las modificaciones.

El ejemplo anterior, refleja que las drdenes y las prioridades en una
organizacion estructurada departamentalmente se mueven en vertical,
de arriba hacia abajo, sin desviarse ni un dpice de las propias lineas
que aparecen en el organigrama de la empresa. La toma de decisiones
en estas organizaciones se ralentiza y, en ningun caso favorece a los
resultados del proceso o a la propia satisfaccion del cliente. En estas
organizaciones también, |a prioridad la define la direccién o el depar-
tamento en el que trabaja cada uno de los empleados, con objetivos
propios no coincidentes con las necesidades del cliente. En empresas
en las que predomina una cultura departamental, es francamente difi-

cil laimplantacidn de la fizura del coordinador de proczso. El cambio a
una estructura centrada en los procesos, donde dichos coordinadores
tienen la potestad de decidir en funcién de su criterio y visién global,
requiere que se cumplan las siguientes condiciones previas:

1. Conviccion de la direccién sobre la necesidad del cambio.

2. Consenso y acuerdo sobre qué funciones y decisiones deben
mantenerse a nivel de departamento y cudles se deben delegar
a cada uno de los procesos.

3. Liderazgo de los coordinadores de proceso.

4. Comunicacién y paciencia.

De todos los puntos anteriores, el segundo tiene un ‘contenido técnico’
significativo puesto que requiere la identificacion clara de los procesos
de la empresa, un andlisis escrupuloso de los mismos y una definicion
detallada de los estandares de trabajo a implantar.

Sin embargo, si hay algun punto crucial para que la mutacién de una
estructura departamental a un nuevo sistema de organizacion tenga
éxito, éste es el cuarto: En todo momento debemos ser conscientes de
que estamos hablando de personas. Un organigrama no es simple-
mente un dibujo realizado con mayor o menor fortuna con un Power
Point. Detrds de todo organigrama hay personas que, en su gran ma-
yorfa han dedicado sus esfuerzos muchos afos teniendo siempre
como objetivo el éxito de la empresa. Un cambio de organizacién de
esta indole genera habitualmente dudas y recelo y, por este motivo, es
necesario explicar los beneficios del cambio y hacer participe a toda la
organizacion del mismo. Si ello se consigue, el éxito de la nueva orga-
nizacion estd asegurado. ///
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