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Peter Postinett (Krefeld / Alemania, 1967) ha
estudiado Derecho y Economia Industrial en
Alemania. Diploma en Creacion y Desarrollo de
Empresas / ADEIT Valencia, SAP R/3 en
Siemens Trainingscenter en Munich y varios
cursos en Comunicacion, Liderazgo, Project-
Management y Decision-Workshop en Alemania
y Francia.

Antes de crear la empresa KMS — Consultores ha
dirigido las oficinas de administracion de ventas y
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“El general que gana una batalla hace muchos
calculos antes de empezarla. ElI general que pierde
la batalla ha hecho pocos calculos antes de ella. Los
muchos calculos te llevan a la victoria y los pocos
calculos al fracaso. Mirando soOlo este punto os
puedo anticipar quien va a ganar y quien va a
perder.”

Sun Tzu, “El Arte de la Guerra”
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Diseno de Procesos

0. Introduccioén

a. ¢Qué es un proceso?

b....y ¢donde esta el problema?

c. ¢,Qué hacemos ahora?

d. ¢Mas problemas?

e. ¢Arreglamos nosotros los procesos o
contratamos a alguien?

1. Objetivo
1.1. Definicion de una forma basica de
analizar y mejorar los procesos

2. Procedimiento
2.1. Definicion del objetivo principal
2.1.1. Criterios cuantitativos
2.1.2. Criterios cualitativos

2.2. Andlisis de la situacion actual
2.2.1. Investigacion de funciones
2.2.2. Registro de coste y tiempo de

las funciones de forma aislada

2.2.3. Determinacion de los “driver”
2.2.4. Determinacion de los criterios
2.2.5. Escala
2.2.6. Andlisis de los “driver”

2.3. Desarrollo de objetivos para eliminar los

“driver”
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2.4.
2.5.

2.6.
2.7.

Revision del objetivo
Desarrollo de posibles soluciones y toma
de decisiones

Implantacion de soluciones
Integracion en los informes de la

empresa

3. El factor humano

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
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Rechazo

Responsabilidades
“Procedimiento de Escalada”

Motivacion

3.4.1. Jerarquia de necesidades
(Maslow)

3.4.2. Teoriade “X” y “Y” (McGregor)

3.4.3. Teoriade laequidad
(John S. Adams)

3.4.4. Teoriade la motivacion-higiene
(Frederick Herzberq)

3.4.5. Teoriade las necesidades
secundarias 0 teoriade las
tres necesidades
(David McLelland)

3.4.6. Teoria E.R.C. (Clayton Alderfer)

3.4.7. Teoriade las expectativas
(Victor Vroom)

3.4.8. Teoriade laevaluacion
cognoscitiva (E. Deci, R. Ryan)

3.4.9. Teoria del establecimiento de
metas (Edwin Locke)

3.4.10. Teoriadel Flujo

(Mihaly Csikszentmihalyi)



3.4.11. Teoriade la motivacion
intrinseca (Kenneth Thomas)
3.5. Herramientas de motivacion
3.5.1. Incentivos
3.5.2. Temor
3.5.3. Satisfaccion en el trabajo
3.5.4. Todos son iguales
3.5.5. Motivacién de los lideres
3.5.6. Motivacién basada en una
relacion personal
3.6. Fidelizar alos empleados
3.7. “El principio Navegador”

4. Otras formas de organizacion de procesos
4.1. Six Sigma
4.2. 1SO
4.3. EFQM

5. Resumen

6. Ejemplos
6.1. Analisis de funciones
6.1.1. Plantilla
6.1.2. Gestion de Pedidos
6.2. Analisis del personal
6.2.1. Plantilla
6.2.2. Frutas y Verduras - 1
6.3. Organizacién de funciones
6.3.1. Plantilla
6.3.2. Frutas y Verduras - 2
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6.4. Resumen /ToDo - “El proceso Picking”

6.5. Resumen de Resultados - “La Ganancia
deseada”
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Los recursos son limitados — esto lo aprendemos en el
colegio. No importa de qué recurso estemos hablando,
porque todos son limitados y cuanto mas limitado es un
recurso, mas caro nos va a costar. El tiempo de un
trabajador vale dinero, pero el tiempo de un especialista
vale mucho mas dinero.

Teniendo en cuenta esta circunstancia, parece logico usar
todos los recursos con mucho cuidado, pero normalmente
pocas empresas y menos personas hacen esto.

¢Por qué?

Porque no tienen claro, por ejemplo, cuantos recursos se
gastan en un proceso administrativo. Mientras en
produccion se puede ver mas claramente cuanto material y
tiempo se necesita para fabricar un producto, la misma
informacion esta mas oculta en la administracion y en los
procesos secundarios, 0 en los procesos soporte, como
informatica y finanzas. ¢Quién ha medido ahi, en estos
procesos Yy sus funciones y subfunciones los costes? Por
supuesto conocemos el coste del departamento informatico
y también conocemos este coste en relacion con los afios
anteriores. Pero:

¢Sabemos si este coste tiene que ser asi
necesariamente o si este es muy bajo o muy alto?

¢ Sabemos en qué funcidn de este departamento
gastamos mas recursos y por que?

¢, Como deciden los responsables si necesitan 6 u 8
personas para teclear pedidos o para las tareas de
administracion de ventas?
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En mi experiencia, casi todas estas decisiones no tienen
ninguna base probada, como un andlisis del proceso.
Siempre se trata de la conclusion de algun responsable de
departamento que dictamina:

‘necesitamos mas personal porque no podemos con
todo el trabajo...”

y por supuesto, de la comparacion con el afio anterior.

Normalmente nadie analiza si esto es verdad o si existen
otras medidas para conseguir un resultado incluso mejor.
Sobre todo ahora, en tiempos de crisis, los recursos valen
mucho mas gue antes y tenemos que cuidarlos.

Este libro intenta ayudar en la preparacion de las
decisiones sobre la organizacion y la estructura de una
empresa. Puede que necesitemos mas personal, pero
también es posible que podamos mejorar los procesos y
realizar las mismas tareas incluso con menos personal.

Ademas, habria que preguntarse y analizar de forma critica
si todas las tareas que realizamos en un equipo en el
momento actual son todavia necesarias 0 no, ya que a
veces se realizan unicamente porque siempre ha sido asi,
sin haberse preguntado nunca la utilidad o el beneficio
gue reportan. Esta no es una base valida. Tampoco vale si
alguien dice que es asi. La Unica base sdlida para tomar
esta decision es un andlisis profundo de las tareas a
realizar.

He trabajado en una empresa que tenia aqui en Espafia
una red de agentes. Para estos agentes dicha empresa
preparaba una serie de estadisticas mensualmente que
generaban mucho trabajo para un empleado. Estos
agentes han insistido en estas estadisticas diciendo que
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son indispensables para la buena marcha de su negocio.
Tiempo después y por casualidad me he enterado de que,
de todas las empresas para las que trabajaban estos
agentes, la nuestra era la unica que les hacia llegar este
tipo de documentacion. Debido a la crisis actual y una vez
realizado un drastico recorte de personal, la empresa vio la
necesidad de reducir tareas administrativas. Explicando a
los agentes esta situacion, muchos de ellos ya no
consideraban tan importantes estas estadisticas. Reducir
esta tarea ha supuesto un ahorro de 10 horas de trabajo
al mes.

No siempre es asi, incluso a veces puede doler dejar de
dar un servicio determinado. Pero tenemos que pensar bien
Si este servicio es realmente necesario para el trabajo de
otro equipo, para el servicio o la imagen que queremos dar
a nuestros clientes, etc.

a. ¢Qué es un proceso?
Para explicarlo, quiero usar un ejemplo:

Hace un poco mas de un afio, un amigo mio, Pedro, me ha
comentado: “4Has visto como han subido los precios del
gasoleo? Ahora tengo que comprar gasoOleo para la
calefaccion y me va a costar mucho mas que el afo
pasado. Mi salario no ha subido tanto....”

En ese momento pensd que se trataba de un buen caso
para una mejora de procesos. Mi amigo sabia que yo me
dedicaba a ello, pero no tenia claro (y quiza tampoco le
interesaba demasiado) qué era exactamente. Yo pensé que
era un poco exagerado para el simple proceso de comprar
gasoleo para la calefaccion, pero por otro lado: ¢por qué
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no? Asi ofreceria mi “servicio” a Pedro. Para mi era la
primera vez que hacia un analisis en una casa privada
(jiincluida la mia!).

A Pedro también le parecié una idea con cierta gracia, asi
gue pusimos en marcha nuestro proyecto al que llamamos
“Calentar la casa.”

Primero, con una buena copa de vino y un queso
excelente, plasmamos sobre papel la estructura basica de
este proceso, sin tener una idea profunda sobre cémo
funciona una calefaccion. Pero basicamente es asi:

En un tubo entra agua. El agua sigue el tubo hasta la
caldera, donde entra en un sistema cerrado de mas
tubos, algunos con una forma un poco extrafia, como
una espiral, otros rectos, pero todos con la finalidad de
calentar algo.

En algunas calderas, como en la de Pedro, hay mas
de un circuito de agua — uno para la calefacciéon y otro
para el agua caliente — pero nos quedamos en el
circuito de la calefaccion, porque nuestro proyecto
se llama “calentar la casa”. Si en un segundo paso
hiciera falta, también seguiriamos con los tubos del
agua caliente, dije a Pedro.

Cuando el agua tiene la temperatura deseada
(regulacion en la caldera), sigue su camino usando los
tubos hacia los radiadores. En cada radiador abierto,
el agua caliente emite ahora su calor almacenado.
Luego el agua sigue otra vez el circuito hasta la
caldera. Esto se puede repetir tantas veces como
gueramos, o como en el caso de Pedro, hasta que no
haya mas gasoleo, ni dinero para comprar mas.

Disefio de procesos — Peter Postinett
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El proceso puede estar compuesto de otros procesos
(subprocesos) y puede ser un subproceso en si mismo. Mi
amigo estaba ahora un poco confundido, pero tranquilos,
voy a explicar estos términos un poco mas adelante.

Nuestro proceso tiene un input (el calentamiento del agua
en la caldera), gasta recursos (agua, energia, dinero y
tiempo) calentando el agua (valor afiadido) y tiene, si todo
funciona bien, un output: el agradable calor de los
radiadores.

Nosotros somos los “Duenos” del proceso porque lo
controlamos y nos beneficiamos del resultado. En este
caso, el dueno del proceso es por supuesto Pedro (y su
mujer Vanessa). Ellos son quienes pagan el gasodleo, el
vino (el queso no, que lo traje yo) y es su casa. El control
estad en nuestras manos (o mejor dicho, en las de Pedro y
su mujer) probando y ajustando la temperatura de la casa.

La suma de todos los procesos de una empresa (y Si
hace falta también de una casa, como la de mi amigo) se
llama “organizacién de procesos”.

Disefio de procesos — Peter Postinett
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Cuadro 1. ¢,Qué es un proceso?

“Dueno” del

proceso
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b. ...y ¢donde esta el problema?

La lista normalmente es larga: los radiadores no funcionan
bien, la caldera gasta muchos recursos (electricidad,
gasoleo, gas), la pared esta humeda, etc. El problema es,
en casi todos los casos, el rendimiento. En el caso de mi
amigo Pedro, pude comprobar que los radiadores
funcionaban y las paredes estaban secas. Teniamos que
buscar en otro “sitio”.

Si el proceso no funciona o no genera un buen rendimiento,
existe evidentemente algun problema. Una empresa tiene,
obviamente, una lista de posibles problemas mucho mas
larga que la de mi amigo Pedro en su casa. Como Pedro
nos sirve en este libro so6lo como ejemplo (Pedro — lo
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siento) quiero ampliar un poco la lista de posibles
obstaculos. Podria tratarse de:

- Procesos “crecidos” dentro de la empresa
durante muchos afnos.

Como el entorno cambia de forma rapida, los procesos
pueden quedarse anticuados en poco tiempo. Las
formas de actuacion que fueron correctas en el pasado
puede que ahora ya no lo sean. Nadie tiene una vision
conjunta del proceso, nadie se siente responsable. El
proceso contiene normativas contradictorias.

- “Ciclos muertos”.

El Dpto. de Compras espera las previsiones del Dpto. de
Ventas. A su vez, Ventas espera la aprobacion del precio
propuesto al cliente por parte del Dpto. de Controlling,
quien, para poder calcularlo, necesita los precios de
compra de materia prima que ha de darle el Dpto. de
Compras. El ciclo esta muerto hasta que alguien rompe
las reglas y toma la iniciativa.

- Mala gestidon del software.

A veces la empresa decide usar un software que ayude
en la gestion de determinados procesos. He conocido
una empresa en el sector automovil, que personalizd un
programa para gestionar el proceso de presentacion de
ofertas a clientes. La finalidad era dar al cliente un precio
de venta habiendo sido éste calculado automaticamente
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en dicho sistema una vez cada departamento implicado
introducia los datos que se solicitaban. Se pretendia
evitar dar al cliente precios por debajo del coste, ya que
se habia demostrado que a veces no se hacian todos los
calculos necesarios. Se pensé que, de esta manera, se
evitaban riesgos. Sin embargo, tras un tiempo de uso, se
descubri6 que no funcionaba bien debido a varios
factores:

= EIl mal uso del programa: no todos los
implicados llevaban al dia la introduccion de
los datos requeridos.

= Formacion deficiente a los empleados:
muchos no sabian cuando o donde introducir
los datos.

= A veces no se finalizaba el ciclo del
programa y sin embargo si se daba precio al
cliente, con lo que se descubria después que
el precio de venta era con frecuencia mas bajo
que el de coste, con lo que volvemos al
problema inicial sin haber encontrado una
solucion, pero habiendo generado muchos
costes.

- Procesos con una complejidad muy elevada.

Desde una cierta complejidad, los procesos son dificiles
de explicar a los empleados. He Vvisto procesos
imposibles de esquematizar en una pagina formato A2.
Nadie entiende las dependencias entre una funcion y
otra. El proceso pierde su funcion de coordinacion.
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Aqui quiero afadir mi opinién: las canciones mas
exitosas tienen tres armonias, que viene a significar,
como decia otro amigo mio: “keep it simple’. Suele
haber pocas excepciones a esta norma. En la mayor
parte de los casos, un proceso demasiado complicado
solamente sirve para marearnos y, aun peor, marear a
nuestros empleados. Un valor importante de una
empresa debe ser: Sencillez.

- Procesos con mucha burocracia.

Muchos formularios no son transparentes Sino
justamente lo contrario. Generan trabajo probadamente
innecesario que lleva a la no aceptacion del proceso por
parte de las personas que lo realizan.

Esto lo he encontrado frecuentemente durante la
introduccion de normas de 1SO. Hay que cuidar que una
organizacion de procesos y un seguimiento de calidad
no se transformen en lo contrario. La aplicacion de las
normas ISO puede tener muchas ventajas, pero hay que
hacerlo con cuidado. Como he escrito mas arriba no nos
sirve de nada si solamente complicamos mas los
procesos de la empresa.

- Procesos no respaldados por la direccion.

Mejoras propuestas por un departamento, que otro,
también implicado, no acepta. Un problema en este
sentido puede ser la falta de comunicacién sobre el
proceso.

! Keep it simple = mantenerlo sencillo
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c. ¢Qué hacemos ahora?

Ahora tenemos que buscar el “porqué” del problema. Por
ejemplo, porqué los radiadores no calientan. Tenemos que
hacer un analisis del proceso (circuito de la caldera).
Tenemos que comprobar si la caldera funciona bien (varios
subprocesos) o si tenemos quiza una fuga en el sistema
por donde escapa mucha agua (eficacia). Una vez
localizado el problema, tenemos que desarrollar objetivos
para combatirlo. Por ejemplo, cerrar la fuga o reparar la
caldera. Una vez arreglado, normalmente por un
profesional, tenemos que probar si todo funciona bien o si
todavia existen averias - jnuevos problemas!

Pero cuidado, un proyecto de mejora tiene que tener una
sostenibilidad en su resultado. No vale para nada si el
proyecto no nos facilita la vida y encima después es mas
complicado que antes.

Existen varias condiciones que son necesarias para una
organizacion de procesos de buena calidad:

= un procedimiento bien estructurado
* unavista general de la situacion
= un analisis estadistico periddico

= una transparencia de los objetivos y de
como llegar arealizarlos.

*» no perderse en detalles innecesarios

= yna excelente comunicacion entre todos
los implicados.

Disefio de procesos — Peter Postinett

21



d. ¢ Mas problemas?

Si — no sélo las averias internas pueden ser un problema,
sino también los cambios en el entorno (externo).

Por ejemplo, un invierno muy frio puede ser la razén por la
gue gastamos mas energia. También un mal aislamiento o
mala materia prima (gaséleo C o D). O simplemente
tenemos este afio menos dinero para gasoleo que el afno
pasado. En estos casos tenemos que adaptar nuestro
proceso a los cambios. Por ejemplo, podemos subir o bajar
la temperatura de la caldera o mejorar el aislamiento.

Pedro decia que para él su problema estaba bastante claro,
o0 mejor dicho, para él existian exactamente dos problemas:
el primero es que ha subido el precio del gasodleo una
barbaridad y el segundo que su salario no ha subido casi
nada, lo que él piensa que también es una barbaridad...

Eso es verdad, pero en las dos cosas hablamos de un
cambio del entorno. Simplemente en este ano el dinero
gue recibe Pedro como salario no tiene el mismo valor
(todo es mas caro, el salario no ha subido por el mismo
porcentaje) que el afo pasado. Todavia no hemos
analizado el proceso con lo que tampoco sabemos si hay
posibilidades de adaptar el proceso “calentar la casa” al
nuevo entorno.

- Si el entorno cambia, por ejemplo, en tiempos de
\Z .. .
@ crisis, tenemos que intentar adaptar los procesos
a las nuevas circunstancias.
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Aplicando las medidas correctas, podemos mejorar el
rendimiento y equilibrar las influencias negativas.
También podemos — si hacemos todo de forma profesional
— calentar nuestro hogar mas gastando menos recursos.
Por ejemplo, siguiendo las instrucciones para conseguir un
buen aislamiento.

De esta forma, adaptamos nuestro proceso a nuestras
necesidades. Si no hacemos nada, gastamos muchos
recursos (tiempo, dinero) para conseguir un resultado cada
vez peor.

e. ¢Arreglamos nosotros los procesos o
contratamos a alguien?

Los proyectos para arreglar o disefar procesos pueden ser
complejos y pueden tener un cierto riesgo de rechazo. Por
eso tenemos que evaluar si podemos recibir ayuda de
consultores externos.

Segun mi experiencia, funciona mejor un equipo mezclado
de consultores externos y empleados de la empresa.
Los empleados de la misma empresa son los Unicos que
pueden tomar decisiones sobre la estructuracion de
procesos Yy sus funciones. Los externos manejan el método
de la estructuracion, pero normalmente no conocen bien el
campo de la empresa y sus necesidades técnicas. También
es importante para la aceptacion del proyecto que
participen empleados de cada departamento involucrado.

Lo mejor es llamar a un responsable interno, quien
acompafnara al consultor durante todo el desarrollo del
proyecto, desde el principio hasta su fin, planificando
tiempo suficiente para dedicar a esta tarea.

Disefio de procesos — Peter Postinett
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Los consultores externos tienen la ventaja de ser neutrales
y Nno tener prejuicios. Tampoco tienen que cuidar su
carrera dentro de la empresa, con lo cual pueden evaluar
posibles soluciones sin temer represalias ni ser
partidistas.

Volvemos a la casa de Pedro y Vanessa...

Después de algunas copas de excelente vino tinto, Pedro
me comenta que todos los posibles gastos que generara
nuestro proyecto, los que sean, tenia que “vendérselos” yo
a Vanessa, su mujer. Aqui yo empecé a dudar un poco
sobre la eficacia de mis argumentos. Somos amigos desde
hace muchos afos y estaba casi seguro que Vanessa
pensaria en una conspiracion entre Pedro y yo. En ese
momento pensé que seria mejor, si mas adelante hiciera
falta, buscar la opinibn de un especialista de verdad
“externo”, como por ejemplo un fontanero o un técnico.
Propuse a Pedro que dijera que yo era el culpable de todo
el proceso en general. Yo por lo menos, no tengo que
convivir con una Vanessa bastante cabreada que piensa
gue hemos malgastado dinero que en principio iba a estar
destinado a las vacaciones de la familia o al sofa nuevo...

Sin embargo, dije a Pedro, es necesario informar a
Vanessa siempre del estado del proyecto y también de los
proximos pasos. Asi tiene la posibilidad de darnos su
opinién y de sentirse integrada en el proceso de mejora.
Los especialistas externos dan las explicaciones
necesarias para tomar una decision adecuada y Vanessa
también ha de sentirse envuelta en el proceso de las
decisiones que haya que tomar. De esta forma, la
posibilidad que ella luego culpe a Pedro (y a mi, que es
mucho peor...), quedaria anulada.
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24



Cuadro 2. Principio — Contenido de un analisis de

procesos

[ Procesos en una empresa

)

_[

Procesos “empresariales”

)

_[

—

—

Procesos guia - liderazgo ]
Procesos principales ]
Procesos soporte ]

—

Caracteristicas de los procesos ]

—

Organizacion de los procesos

)

[
L

_[

_[

Orientacion al cliente ]
Orientacion al proceso ]
Orientacion a los empleados ]

_[ Organizacién basada en procesos ]

—

Disefio de procesos

)

-

Sistematica del disefio ]

Definicién del objetivo

—

Andlisis de la situacién

—

_[ Desarrollar objetivos para elim. “driver’

Revision del objetivo

—

Posibles soluciones / decisiones

—

Implantacion / Control

—

)
)
)
)
)
)

—

Presentacion de procesos

)

—

_[

—

Orientacién al cliente ]
Software ]
Oral ]
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Herramientas para vencer la crisis _— Disefio_de
procesos — Disefio_de equipos es una guia para
directivos y responsables que tienen que “navegar’ su
empresa en las aguas turbulentas de tiempos de crisis e
incertidumbre.

Este libro explica detalladamente los pasos en una
organizacion de procesos, incidiendo también en la
creacion de equipos con alto rendimiento.

No se trata simplemente de reducir costes, sino de dar al
responsable herramientas para posicionar la empresa en
estos dificiles tiempos y salir reforzado de la crisis.

Si responde Si a las preguntas siguientes:

¢,Cree gue su empresa puede estar afectada por la
crisis?

¢, Quiere realizar mas trabajo con menos recursos?

¢ Tiene que adaptar los costes de su empresa a un
entorno cada vez mas exigente?

Y si se ha preguntado alguna vez a si mismo:
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¢, Qué pasara con mi empresa después de la crisis?

... entonces, este es su libro...
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