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n los Ultimos tres articulos hemos comentado los problemas que

encontramos habitualmente en las empresas que han aposta-

do decididamente por una organizacién y una division del tra-
bajo departamental. Hemos visto que, con el paso del tiempo, estos
departamentos se van aislando del resto de la organizacion llegando
a crear una cultura interna claramente inspirada por la necesidad de
cumplimiento de los objetivos definidos para el propio departamento.
En muchas ocasiones, el hecho que estos objetivos internos sean dis-
tintos o incluso antagdnicos a los de otro departamento es una fuente
de tensiones y discusiones entre colaboradores que sdlo contribuye a
distanciar las personas que trabajan en distintas dreas, perjudicando
asi a la comunicacion interna y en consecuencia a la eficiencia global
de la empresa. A modo de resumen de los anteriores articulos, pode-
mos catalogar en las siguientes categorias los principales problemas
asociados a una division del trabajo por departamentos:

Desaparece el cliente (articulo 16): Cuando existe una fuerte presién
departamental en la empresa, el personal concentra su esfuerzo en el
cumplimiento de unos indicadores internos desatendiendo en todo
momento la necesidad real del cliente. El objetivo final se resume en
conseguir unos resultados y transferir el producto o la informacién al
departamento siguiente en el menor plazo de tiempo.

Desaparece la prioridad (articulo 17): En organizaciones departa-
mentales, |a prioridad la define en todo momento el responsable del
departamento. La voz del cliente externo asi como las solicitudes de
materiales e informacién de otros departamentos sélo llegan a ocupar
un discreto segundo plano en la lista de tareas. En este sentido, los res-
ponsables de departamento pasan a ser el filtro y cuello de botella a su-
perar para conseguir cualquier informacién de un departamento ajeno.

Pérdida de autonomia en el puesto (articulo 17): Toda decisién
parte del responsable de departamento. Las autorizaciones necesarias
para realizar un trabajo concreto asi como el posterior control sobre Ia
calidad y los resultados del mismo acaban pasando ineludiblemente
por la mesa del responsable de departamento. A medida que la cultura
del control se va extendiendo, el personal pierde autonomia progresi-
vamente llegando al extremo que toda comunicacién externa al de-
partamento debe ir en copia al responsable del mismo (por exagerado
que parezca, estas situaciones existen).

Interrupcion del flujo (articulo 16 y 17): La falta de autonomia, la
pérdida de percepcion de la prioridad y el desconocimiento de las ne-
cesidades del cliente favorecen que los distintos departamentos se
auto-organicen el trabajo a realizar en funcién de la repercusion de
dicho trabajo sobre los resultados internos, dejando en espera aque-
llas tareas que muchas veces son prioritarias para el cliente a pesar de
tener un efecto menor en el indicador del departamento.
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Todos estos puntos constituyen el argumento principal que hemos uti-
lizado para adoptar un enfoque orientado a la gestién por procesos en
cualquier tipo de organizacién. El objetivo principal radica en que toda
la organizacién conozca y tenga la autonomia suficiente para actuar
ante las necesidades reales del cliente.

Sin embargo, la adopcidn de este enfoque no conlleva directamente
una mejora inmediata de Ia eficiencia de los procesos. La gestiéon por
procesos es tan solo el primer paso para estructurar la empresa de
modo que su gestion responda a criterios de eficiencia.

Como ya anunciamos en el articulo 18, para evaluar la eficiencia de
un proceso es preciso analizar en detalle el funcionamiento del “flu-
jo”, lo que equivale a estudiar el movimiento de informacidn entre los
diferentes puestos de trabajo, las interrupciones o puntos en los que
la informacion se atasca y finalmente, todas aquellas operaciones que
transforman y afaden valor a la informacién en todo su transcurrir
por el proceso. Con toda seguridad, en este ejercicio de andlisis de un
proceso vamos a encontrar una gran cantidad de operaciones que no
aportan valor (que como vimos en el articulo 15, las denominamos
como “despilfarro” atendiendo a la traduccién del japonés “muda”).

Siguiendo este razonamiento, la mejora de Ia eficiencia de un proceso
se traduce directamente en la eliminacién del ‘muda’ y, ello lo pode-
mos hacer de tres maneras diferentes:

Eliminar el “muda”: Aunque es el método mas eficaz no existe una
férmula mdgica para su aplicacion. En funcidn del proceso, el equi-
po de estudio podra determinar las acciones necesarias para eliminar
operaciones que no aportan valor. La aplicacion de esta metodologia
requiere un conocimiento detallado del proceso para evaluar los efec-
tos potenciales de cada una de las acciones definidas. Como explica-
mos en el articulo 15, hay una gran cantidad de ‘muda’ en todos los
procesos que se puede eliminar sin que ello tenga algun perjuicio so-
bre el proceso.

Agrupar el “muda”: Es probable que una cierta cantidad de opera-
ciones que no aportan valor sean necesarias por la propia naturaleza
del proceso o por condicionantes externos al mismo. Podriamos pen-
sar que este grupo de operaciones ya no requieren el desarrollo de
algun tipo de andlisis por nuestra parte, puesto que no hemos sido
capaces encontrar la forma de eliminarlas de nuestros procesos. Sin
embargo, son precisamente estas operaciones necesarias, que consu-
men recursos sin aportar valor al cliente, las que requieren un estudio
mads amplio para reducir su impacto. Una buena solucién consiste en
concentrar todo el “muda” de una seccidon o de un proceso en una
Unica funcién que tiene la responsabilidad de velar por la eficiencia
del proceso.
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El caso del cirujano que opera a un paciente en un quiréfano es un
ejemplo paradigmadtico sobre este tipo de operaciones: en este proce-
s0, todas las operaciones que aportan valor se desarrollan en el espa-
cio delimitado por la mano del cirujano y el cuerpo del paciente. Para
que el cirujano pueda realizar cualquier intervencidn precisa de una
serie de herramientas que son depositadas en su mano a medida que
las va solicitando. Pero, ¢de donde vienen estas herramientas? ¢Aca-
so caen del cielo? La respuesta la sabemos todos: hay una persona
en el mismo quiréfano que aglutina en su actividad todos los ‘muda’
de desplazamientos y transporte que se encuentran en el proceso “in-
tervencion” (y que, por cierto, no se pueden eliminar a pesar de no
aportar valor), para que el cirujano se dedique exclusivamente a las
actividades criticas para el éxito de la operacidn.

Algunos lectores se habran percatado de que esta persona que estamos
afadiendo en el proceso para el transporte de herramientas supone un
sobrecoste. Ciertamente es asi, pero con esta persona hemos consegui-
do tres grandes mejoras: por un lado, ahora podemos cuantificar eco-
némicamente los “muda” del proceso (la parte proporcional del sueldo
de esta persona). Por otro lado, tenemos una referencia para valorar el
retorno de inversiones destinadas a eliminar los “muda” del proceso (el
valor de estas inversiones se debe contrastar con la parte proporcional
del sueldo de la persona que transporta). Pero, sin lugar a dudas, el ma-
yor avance es que hemos conseguido que los “muda” del proceso no
perjudiquen al tiempo de realizacion de la intervencion: el proceso en si
(que realiza el cirujano) estd practicamente libre de “muda”.

En un proceso de gestién nos encontramos con la misma situacion
que en el quiréfano anterior. Es igualmente preferible que una serie de
personas dediquen su jornada enteramente a operaciones que apor-
tan valor y, una Unica persona se dedique exclusivamente a aglutinar
los ‘muda’ del proceso en vez de mantener el “muda” del proceso re-
partido entre todos.

Agrupar operaciones: Una vez hemos eliminado la organizacion de-
partamental que asigna a cada persona una serie de operaciones aso-
ciadas al color del “sombrero” que lleva puesto, o del departamento
en el que trabaja, se abren grandes oportunidades de integracién de
tareas de un mismo proceso. El concepto ‘agrupar operaciones’ nos
conduce a reducir el nimero de personas que gestionan un proceso
buscando la situacién ideal en la que una Unica persona sea capaz de
gestionar todo el proceso.

Con esta actividad conseguimos eliminar las transferencias de infor-
macion entre una mesay otra asf como la presencia de las tipicas ban-
dejas de plastico llenas de documentos en espera de ser procesados.
Es importante recalcar que si conseguimos que una persona sea capaz
de realizar todas las operaciones de un proceso en el que antes parti-
cipaban mas personas, no significa que ahora esta persona sea capaz
de asumir ella sola la carga total de trabajo (sigue siendo una persona
y no super-man/woman). Por este motivo serd necesario replicar este
mismo proceso en funcidn de la carga de trabajo o de la demanda.
Un ejemplo que nos permite describir los beneficios de la agrupacion
de operaciones lo he vivido personalmente, debo afadir que con gran
sorpresa y satisfaccion. Hasta no hace tanto tiempo, el ciudadano que

necesitaba renovar su documento de identidad, debfa acudir a una
oficina de la administracion aportando la documentacidn necesaria,
una fotografia en un formato predefinido y una cierta cantidad eco-
némica para recibir a cambio un documento provisional, emitido por
dicha oficinay la vaga promesa de que el documento definitivo estaria
disponible en el plazo de un mes. Si en esta renovacion el ciudada-
no ademds, deseaba modificar alguno de los datos respecto al docu-
mento original, tenfa que aportar la documentacidn que avalara dicho
cambio que, evidentemente, se emitia en otras administraciones. La
simple renovacion de un documento de identidad mantenfa ocupado
a nuestro ciudadano durante dias e interminables colas en las distintas
administraciones y, el tiempo transcurrido desde el inicio del proceso
(cuando el ciudadano decide renovar el documento) hasta su finaliza-
cién (momento en el que recibe dicho documento), superaba el mes
y medio. Pensdndolo bien, posiblemente eran las innumerables inco-
modidades que sufria el ciudadano, lo que le inducia después, una
vez superado satisfactoriamente todo el proceso, a ensefiar su nuevo
documento a amistades y familiares con legitimo orgullo.

Actualmente, este proceso, si el ciudadano no precisa cambios en los
datos del documento se lleva a cabo en menos de diez minutos y el
solicitante sélo debe aportar el documento antiguo (y la cantidad eco-
némica, evidentemente) para recibir su actualizacion.

Si analizamos las mejoras que han permitido reducir los plazos de
este proceso veremos que, sin lugar a dudas, la mejora principal ra-
dica Unicamente en un aspecto organizativo: la unién de operaciones.
En este ejemplo, la persona que atendia al ciudadano, generaba una
carpeta con los documentos de solicitud que después transmitia a otra
persona para que recortara la fotografia en el formato requerido y lo
transmitia a otra persona que... en definitiva, moviéndose de una mesa
a otra, nuestro documento, se pasaba mas de un mes. Cada persona
que intervenia en el proceso tenia una funcién especifica a la que de-
dicaba toda su jornada y aunque cada cual hacia su trabajo, entre ope-
racion y operacion, o sea, entre persona y persona, se generaba una
cantidad de informacién en espera de ser procesada. Al unir todas Ias
operaciones y asignarlas a la persona que atiende al ciudadano, elimi-
nando la especializacidn en tareas, estas carpetas que tenfamos entre
personas han desaparecido al instante, de modo que, ahora mismo,
para la elaboracion del documento sélo debemos esperar el tiempo
necesario para que quien nos atiende desempefie secuencialmente
todas las operaciones que aportan valor: diez minutos.

Las herramientas expuestas en este articulo requieren un andlisis del
proceso y, en todo momento, la toma de conciencia de la necesidad
del cliente. Es imposible aplicar una herramienta de mejora si no se
tiene en mente el efecto beneficioso de su aplicacion sobre el cliente.

Del mismo modo que en el articulo 18 comentdbamos la necesidad de
aplicar el Value Stream Mapping para evaluar la eficiencia de un pro-
ceso, en este articulo también nos referimos a ella, en este caso con la
finalidad de transmitir a todo el proceso la necesidad del cliente. En el
préximo articulo dedicaremos unas lineas a su aplicacién y a entender
coémo esta herramienta estratégica nos ayudard a definirdénde y cémo
podemos agrupar el “muda” o unir operaciones. ///
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