Guia practica de avance hacia la excelencia,
claves, método y experiencias: Capitulo 3

El sistema nervioso del modelo de gestion: despliegue efectivo
de la estrategia a los procesos

Presentabamos, en el capitulo anterior, las claves de la gestion por
procesos y lo cerrdbamos con la mencidn del equipo gestor de proceso y
el cuadro de mando de proceso como elementos imprescindibles de cara
a pasar de la definicidn a la accidon. Retomaremos aqui el tema e
intentaré responder a algunas preguntas clave para lo que ya califiqué en
su momento como “uno de los puntos culminantes del proceso de
avance hacia la excelencia”: ¢, COmo es posible avanzar hacia la gestion
por procesos si los objetivos se despliegan a las areas o
departamentos?; ¢Como conseguiremos acercar la estrategia a la
realidad si obviamos la conexidn entre |la estrategia a largo plazo vy la
operativa del dia a dia?; ¢Cdmo saber si las iniciativas que se desarrollan
en los procesos son las necesarias, si N0 soy capaz de apuntar de forma

inmediata su impacto sobre la estrategia?
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Como en capitulos anteriores, co-
menzaré enmarcando el tema en la 16-
gica del modelo EFQM y pasaré des-
pués algunas claves metodoldgicas y
organizativas que nos permiten ir des-
arrollando con éxito el “sistema nervio-
s0” de nuestro modelo.

El despliegue de objetivos
segun
el Modelo EFQGM

Hay dos conceptos clave en la filo-
soffa que esta detras del Modelo
EFQM, que sirven para encuadrar el
tema que nos ocupa y que estan inti-
mamente relacionados: la orientacion
a resultados y la gestion por procesos.
Es mas, aunque muchas veces pasa
desapercibido, el modelo define con
claridad cual es el punto de union de
ambos conceptos: “La politica y estra-
tegia se comunica y despliega me-
diante un esquema de procesos cla-
ve”. Mas claro agua.

Es decir, debemos ver mas alla del
hecho de utilizar indicadores en los
procesos o de analizar “la aportacion”
de cada proceso a los objetivos globa-
les de la organizacién. Cuando habla-
mos de “desplegar” estamos conside-
rando una relacion mucho mas estre-
cha, una definicién de objetivos de
arriba hacia abajo, buscando la se-
cuencia de relaciones causa efecto
que me permita buscar las palancas
operativas que me ayuden a alcanzar
los retos estratégicos.

Si planteamos la cuestion desde el
punto de vista de la planificacion es-
tratégica, es imprescindible considerar
el despliegue de los objetivos hasta
los niveles operativos y, para ello, ne-
cesitamos el soporte de los procesos.

Viéndolo desde la ¢ptica de los
procesos, debemos contar con una
buena conexion con la estrategia,
pues de otra manera no estarifamos
efectuando una verdadera y efectiva
gestion de los procesos

Estrategia y procesos:
Cuestiones previas

Merece la pena que, antes de ha-
blar de como afrontar el despliegue,
aclaremos algunos conceptos impor-
tantes a tener en cuenta.

Yroceso 3

Objetivos estratégicos versus
objetivos operativos

Antes de plantear las claves del
despliegue merece la pena subrayar
que, si estamos desplegando, es que
estamos hablando de dos planos dife-
renciados. No se trata solamente de
“pasar” los objetivos de un lugar a otro
sino de entender que vamos a mover-
nos en contextos diferentes. En el Cua-
dro de Mando estratégico, tal y como
expliqué en el primer capitulo, recoge-
remos las claves estratégicas, las prio-
ridades de la organizacion a largo pla-
zo (y su concrecion a corto), Es decir,
no recogeremos todos y cada uno de
los parametros clave de resultados de
la empresa, sino aquellos que resultan
prioritarios para el periodo de referen-
cia y que necesitan de la articulacion
de alguna estrategia que vaya mas
alla del control de las actividades ya
estabilizadas.

En cambio, cuando bajemos al
plano de los procesos hablaremos de
objetivos operativos a corto plazo. De
todos los objetivos que debemos al-
canzar en todos los procesos, desde
los mas exigentes y vinculados a las
prioridades estratégicas, hasta los que
han alcanzado un alto grado de esta-
bilizacion.

Otra diferencia fundamental es el
ambito en el que se decide, controla 'y
vigila cada tipo de obijetivo. Los objeti-
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VoS estratégicos competen a la direc-
cion y los operativos a los equipos de
proceso. Es importante recordar este
aspecto, pues muchas veces el princi-
pal obstaculo para un despliegue efi-
caz es el solapar las competencias de
cada uno. Un defecto habitual es
cuando desde la Direccion se entra a
definir y concretar objetivos operativos
que competen a los procesos, mez-
clando ambos planos y limitando la
capacidad de decision y actuacion de
los equipos de proceso, que son quie-
nes realmente son expertos en lo que
gestionan directamente.

Objetivos e indicadores

Son elementos inseparables pero
diferentes. Uno no tiene sentido sin el
otro, pero no tienen la misma funcion.
El objetivo expresa lo que se pretende
conseguir o alcanzar y el indicador es,
simplemente, la herramienta de medi-
cion que permite concretar y cuantifi-
car ese objetivo. Es curioso, pero exis-
te una tendencia generalizada a definir
y determinar indicadores en todas par-
tes como paso previo. Es mas, en mu-
chos casos se insiste en la necesidad
de definir indicadores en los procesos,
como condicion basica para la gestion
de los procesos. Sin embargo, debe-
mos considerar que no tiene sentido
definir indicadores alla donde no haya
un objetivo.




RESULTADOS ESPERADOS

RENDIMIENTO DE PLANES DE
ACCION

DERIVADOS DE LA ESTRATEGIA

EFICIENCIA OPERATIVA

Por lo tanto, primero deberemos
definir los objetivos que pretendo al-
canzar, conseguir y, por lo tanto, medir
y controlar y, después, buscar los indi-
cadores mas adecuados para con-
cretar el objetivo. En muchos casos no
nos bastara con un unico indicador y
necesitaré definir indicadores comple-
mentarios que, entre todos, me aproxi-
men a la mayor concrecion posible del
obijetivo.

Dicho lo anterior, nos queda un ter-
cer elemento: la meta; es decir, el valor
numeérico en el que concretamos el
objetivo utilizando el indicador.

Tengamos, por lo tanto, las siguien-
tes claves en cuenta:

e El indicador es un instrumento al
servicio de un objetivo. Nunca im-
plantaremos indicadores donde no
haya un objetivo que controlar.

e El orden siempre es: primero esta-
blecer el objetivo, segundo buscar
el o los indicadores y tercero con-
cretar la meta o valor numérico.

e No es posible considerar un objeti-
VO si no se cuenta con algun indi-
cador. Lo que no se puede medir
no se puede concretar, y lo que no
puede concretar no es “objetivo”.

Qué se busca y qué se
gestiona: objetivos de
resultado vy de control

Cabe considerar que una secuen-
cia de actividades merece ser consi-
derada un proceso, cuando se pue-
den esperar unos resultados, unos ob-
jetivos propios vinculados a su activi-
dad y comprometidos con un cliente o
receptor del producto o servicio. Pero
aln hay mas, necesitamos gestionar
de manera adecuada las actividades
del proceso para garantizar dichos re-
sultados.

Es decir, en todo proceso pode-
mos encontrar dos tipos de objetivos:
los objetivos de resultado y los objeti-
vos intermedios o de control. Los pri-
meros son aquellos que se pretende
conseguir, que definen el éxito o fraca-
so del proceso y que se miden al final
del mismo, cuando ya todo ha termi-
nado y el producto o servicio esta en-
tregado al cliente (externo o interno).

Los segundos, los intermedios o
de control, son aquellos que debere-
mos definir en fases intermedias del
proceso, a fin de poder controlar e in-
tervenir en las actividades que reper-
cuten en esos resultados finales que
queremos asegurar.

En esta distincion reside una de las
claves del concepto de calidad: los re-
sultados tienen una causalidad que
hay que gestionar; no se trata de es-
perar a que las cosas salgan bien sino
de gestionar el proceso para que asf
suceda.

Obviamente, los objetivos mas cer-
canos al dia a dia son los que hemos
definido como intermedios, de control
0 de gestion interna del proceso. Los
de resultado, al fin y al cabo, no son si-
no la proyeccion de lo que finalmente
va a ocurrir.

En definitiva, lo importante son los
objetivos de resultado, pues respon-
den a la Misién y funcion del proceso,
pero los operativos, los que podemos
manejar y, por lo tanto, hacia los que
van dirigidos las acciones de mejora,
son los intermedios.

Eficacia y eficiencia

Otra de las cuestiones a tener en
cuenta es: ¢qué tipo de resultados po-
demos esperar de un proceso? Pues,
en todos los casos, podemos clasificar
los objetivos en dos categorias: los re-
lativos a eficacia y los correspondien-
tes a la gestion de la eficiencia.

Si de un proceso se deriva un pro-
ducto o un servicio dirigido a un clien-
te, una de las cuestiones clave es res-
ponder a las expectativas generadas y
cumplir con los compromisos adquiri-
dos; a esto se refiere el concepto de
eficacia, a conseguir lo previsto en
cuanto a calidad, cantidad, plazo, etc.

Por otra parte, todos los procesos
consumen recursos y otra de las cla-
ves sera la consecucion de la efectivi-
dad deseada optimizando los recur-
sos empleados. Esto es, la eficiencia
del proceso.

Y en todos los casos, sin excep-
cion deberemos tener en cuenta am-
bos conceptos para buscar y definir
de forma correcta los objetivos, tanto
de resultado como intermedios de los
procesos.

Los “Procesos Clave”

Los procesos clave, esa gran in-
cognita y preocupacion. Conviene
aclarar que cuando en el marco del
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El ohjetivo expresa lo que se pretende
conseguir o alcanzar y el indicador es, sim-
plemente, la herramienta de medicion que
permite concretar y cuantificar ese objetivo

Modelo EFQM se habla de los proce-
sos clave, no se esta sugiriendo que
una organizacion tenga que estable-
cer una escala de prioridades o impor-
tancia entre los procesos. Ni mucho
menos que tenga que definir cuales
son los procesos que hay que “gestio-
nar” por el hecho de ser “claves”. Por
el hecho de ser procesos, todos de-
ben ser gestionados, sin excepcion.
En caso contrario sobraria, no seria
parte de la realidad de la empresa.

Lo importante es tener en cuenta
que, en funcion de la estrategia y de
las prioridades imperantes en cada
momento habra procesos con un ma-
yor impacto que otros en cuanto a la
consecucion de los objetivos definidos
en esta estrategia. Es mas, lo que real-
mente nos interesaré es identificar

cuales son los procesos clave para
cada una de las lineas estratégicas y
para cada uno de los objetivos desple-
gados en estas lineas.

Claves, herramientas y
consejos para asegurar
un despliegue eficaz

En las siguientes lineas voy a dar
unos consejos, fruto de mi experiencia
persona, para asegurar un despliegue
eficaz.

Construccion previa del
cuadro de mando
del proceso

En mi experiencia he visto que, al-
gunas veces, a fuerza de insistir en la
importancia de desplegar la estrategia
a los procesos, hacemos a éstos total-

882 -QUALITAS HODIE -CURSO MEJORA DE LA GESTION

mente dependientes de la existencia
previa de una estrategia a nivel global
en la organizacion. Y no es el caso. En
una empresa gue ya esta en funciona-
miento, que tiene estructurada su
plantilla, definidos sus flujos de traba-
jo, repartidos los recursos, etc., pue-
den y deben establecerse objetivos
propios del proceso.

El cuadro de mando del proceso
recogera tanto los objetivos de resulta-
do como los de gestion y debe con-
vertirse en el soporte documental fun-
damental para la gestion de cada pro-
ceso. Esto es, el cuadro de mando de-
be convertiré en la principal herra-
mienta de gestion asociada al proce-
SO, que permita hacer un seguimiento
de su funcionamiento, controlar su efi-
cacia y eficiencia, facilitar la toma de
decisiones sobre recursos vy flujos de
trabajo, identificar y analizar las mejo-
ras necesarias, etc..

El primer paso consistira en la defi-
nicion de los objetivos de resultado del
proceso, en funcién de su mision y
funcion, de los clientes receptores del
producto o servicio y de los conceptos
de eficacia y eficiencia asociables al
mismo.

Una vez definidos los objetivos de
resultado (y establecidos los indicado-
res que permitan su medicion y segui-




miento), habra que identificar los pun-
tos internos del proceso donde mere-
ce la pena establecer objetivos inter-
medios o de control. Esa es la clave:
los objetivos necesarios, no todos
aquellos lugares donde se puede es-
tablecer un indicador, sino aquellas fa-
ses del proceso que resulten ser criti-
cas para asegurar el adecuado funcio-
namiento y, en consecuencia, para el
logro de los resultados. Se trata, por lo
tanto, de identificar aquellos puntos
criticos para cada objetivo de resulta-
do.

La ultima parte del Cuadro de
Mando del proceso lo constituira el
plan de accion asociado. No hablo de
acciones de mejora elegidas mas o
menos al azar, sino de acciones defini-
das para asegurar el cumplimiento de
los objetivos intermedios y, por lo tan-
to, de los objetivos claves de resultado
del proceso.

Cuadro de Mando
Estratégico vs Cuadro
de Mando de Proceso

Si contamos ya con un cuadro de
mando basico de cada proceso vy,
ademas, tenemos ya definido el Cua-
dro de Mando Estratégico de las orga-
nizacion (en base a lo explicado en el
primer capitulo de esta serie), llega-
mos al momento culminante, el de
asegurar el despliegue de la estrate-
gia a los procesos.

Pero antes de seguir, recordemos
un par de ideas fundamentales: ;Por
qué a los procesos y no a los departa-
mentos? Porque es en los procesos
multifuncionales de principio a fin don-
de se encuentra el global de las res-
puestas a los retos estratégicos. Si
desplegaramos a los departamentos
nos encontrariamos con los problemas
de siempre, con una vision parcial de
cada departamento y con “barreras”

Son dos los elementos esenciales: el cuadro
de mando (es decir, los ohjetivos
y sus indicadores) y el equipo gestor

artificialmente creadas que dificultan
que el global de la organizacion se
oriente de forma certera en una misma
direccion.

Y la segunda idea: cuando habla-
mos de procesos tengamos en cuenta
que hablamos de procesos interdepar-
tamentales, con una maxima transver-
salidad, definida en base al binomio
producto — cliente y no en base a de-
partamento — procedimiento.

Pues bien, aclarado lo anterior, el
siguiente paso consistira en analizar
cuéles son los procesos que deberan
dar respuesta a cada uno de los obje-
tivos estratégicos recogidos en el Cua-
dro de Mando Estratégico de la orga-
nizacion. O, dicho de otra manera,
cuadl es el proceso o los procesos que
resultan ser claves para la consecu-
cion de cada uno de los objetivos; de
que procesos depende que cada uno
de los objetivos se alcance.

Una vez hecha esta identificacion
habria que situarse en cada proceso y
ver como afecta al traslado de estos
objetivos. No olvidemos lo siguiente:

- Los objetivos ya definidos en los
procesos hablan de todos los re-
sultados esperados en los proce-
s0s y de todos los puntos criticos
necesarios de controlar. Los objeti-
vos del cuadro de mando estraté-
gico, en cambio, sefialan las cla-

ves y prioridades del periodo; no
todos los objetivos a largo, sino
aquellos prioritarios que requieren
de la definicion de una estrategia
explicita para su consecucion.

- En el cuadro de mando los objeti-
vos se definen a largo y a corto
plazo, pero en el cuadro de mando
de proceso los objetivos son siem-
pre a corto (objetivos del afio).

- Algunos objetivos estratégicos se
trasladaran a mas de un proceso.
Cada proceso tendra que analizar
Su propia aportacion.

Pues bien el andlisis de estos obje-
tivos o prioridades estratégicas puede
tener dos tipos de efectos en el cuadro
de mando del proceso. En algunos ca-
S0S supondréa un cambio en el nivel a
alcanzar de un objetivo de resultado
ya reflejado anteriormente; general-
mente, un endurecimiento del objetivo,
un reto mas ambicioso del anterior-
mente contemplado. En otros casos,
supondra un cambio mayor: la intro-
duccion de un objetivo de resultado
que no existia como tal.

En ambos casos, la consecuencia
es clara: no solo habra que definir nue-
vos obijetivos e indicadores, sino anali-
zar qué es lo que habra que cambiar
y/o poner en marcha en el proceso pa-
ra alcanzar esos nuevos objetivos.
Pues es de suponer que si seguimos

Una de las claves del concepto de calidad: los resultados tienen una
causalidad que hay que gestionar; no se trata de esperar a que las
cosas salgan hien sino de gestionar el proceso para gue asi suceda
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Vadillo Asesores: un cambio por la gestion

Vadillo Asesores es una empresa familiar creada en 1949 vy, actual-
mente es la tercera generacion la que lidera la empresa. Su actividad se
centra en el asesoramiento legal en todos sus aspectos: asesoria financie-
ra, contable, juridica, de seguros. “Ademas, afiade José Antonio Gomez
Vadillo, director gerente, estamos especializandonos en asesoria de direc-
cién para micropymes (empresas de menos de 50 trabajadores). Nuestro
&mbito de actuacion es Alava principalmente donde tenemos cuatro ofici-
nas, tres en Vitoria y una en Rioja Alavesa que esta especializada en el
sector vinicola. En total somos un equipo de 33 profesionales”.

El comienzo del camino

En 1998 Vadillo Asesores inicia el camino de la mejora continua. “Esta-
bamos creciendo a buen ritmo. Nuestra plantilla era entonces de nueve
personas y detectamos la necesidad de gestionar mejor nuestros equipos
y profesionalizar la direccion. Ademas de esta motivacion interna, cuatro
antes de tomar esta decision realicé un master de gestion de empresas
que se afiadia a mi licenciatura en derecho. Esa fue una iniciativa eviden-
temente encaminada a introducir la mejora de la gestion en nuestras activi-
dades. Coincidiendo en el tiempo, la Camara de Comercio de Alava - con
la que siempre habiamos estado muy relacionados - empez6 un médulo
formativo sobre el Modelo EFQM. Nos apuntamos dos personas de la em-
presa y durante un afio largo nos imbuimos del modelo”.

Tras finalizar ese médulo formativo la empresa firmé el Compromiso
con la Excelencia y en cinco afios se planted como objetivo estratégico
presentarse a la Q de Plata. “Descartamos cualquier certificacion I1SO por-
que en nuestro sector los clientes no nos la demandaban. Lo cual no signi-
fica que ahora no nos lo volvamos a plantear. Decidimos centrarnos en
gestién no en garantizar la calidad”.

Puntos de especial dedicacion

“En la implantacion del Modelo EFQM nos centramos especialmente
en la gestion por procesos porque somos una organizacion de profesiona-
les: abogados, economistas... y ninguno teniamos conocimientos de fabri-
cacion. Teniamos que crear un sistema de fabricacion de intangibles. Este
fue nuestro primer reto, y asumimos la gestion de procesos como un ele-
mento diferenciador tanto en eficiencia como factor diferencial frente a
nuestra competencia. Empezamos por una gestion de procedimientos. Sin
tener como objetivo la certificacion I1ISO 9000 decidimos procedimentar to-
das nuestras actuaciones, considerando que si poniamos por escrito to-
dos nuestros procedimientos (la mayoria muy técnicos) empezabamos a
implementar la gestion del conocimiento dentro de la organizacion. Fue
una decisién muy tactica. Al poner las actividades por escrito era una for-
ma de que los técnicos fueran trasladando su conocimiento téacito a cono-
cimiento estructurado. Después empezamos la gestion por procesos e in-
cluimos los indicadores de proceso. La tercera fase fue generar equipos
de mejora permanentes dentro del proceso”.

Después, nuestra segunda actuacion se centrd en la gestion del lide-
razgo “porque nos dimos cuenta que el hecho de ser unos buenos aboga-
dos, 0 unos buenos economistas, no significaba que podiamos liderar
equipos adecuadamente”.

Tras potenciar esas dos areas, empezaron a trabajar la gestion del co-
nocimiento con matrices de polivalencia, socializacion del conocimiento,
gestion de intangibles, “y avanzamos bastante en este camino. También
hemos utilizado las 5S porque el mundo del papel es muy desorganizado
con tan buenos resultados que decidimos formar parte del Club de las 5S
de Euskalit”.

En este camino han ido implementado diferentes herramientas. “El
cuadro de mando integral lo pusimos en marcha hace seis anos dentro de
una reflexion estratégica para fijar los objetivos. En este campo el estable-
cimiento de los indicadores es lo que mas nos costé porque medir intangi-
bles, y medir a técnicos profesionales es dificil.

La gestion del cambio, la mayor dificultad
El tema de la motivacion y la participacion de las personas fue uno de

los aspectos que mas costo en este proceso. “De hecho, nuestra empresa
ha conseguido dos Q de Plata, la primera en 2005, y la segunda en el

2007 y fue precisamente este tema lo que los evaluadores externos consi-
deraron que no estaba suficientemente pulido. Vieron un gran avance en
gestion pero intuyeron que teniamos un sistema en paralelo, y no habia-
mos integrado el sistema EFQM de forma natural. Es dificil realizar el des-
pliegue del sistema y que todas las personas lo interioricen, sobre todo a
nivel de profesionales”.

Pero esta herramienta de gestion les ha servido para realizar un cam-
bio estructural radical. “Hasta 1999 éramos un despacho colectivo donde
prevalecia el conocimiento técnico. Actualmente somos una empresa de
servicios. Hoy las personas lo tienen muy interiorizado, saben que puede
convivir en un proceso productivo siendo un buen técnico. En este punto
la constancia vy la insistencia son las claves, evidentemente afiadiendo
buenos resultados. Si los resultados no hubiesen sido buenos hubiésemos
mantenido el sistema tradicional de despacho de profesionales.

La reaccion del cliente

Respecto a la reaccion del cliente ante este cambio en Vadillo Aseso-
res han vivido dos fases muy interesantes y paralelas al cambio vivido en
la organizacion. “Cuando obtuvimos la primera Q de Plata habia clientes
que decian “mucho reconocimiento, y nosotros no vemos mejoria, cuando
os llamamos y siempre tenéis reuniones de gestion, pero yo necesito que
me resolvais los problemas”. Actualmente, esto nos ha servido para orien-
tarnos mucho mas al cliente, hacer equipos de mejora con los clientes, in-
terrelacionarnos mucho mas con ellos mediante equipos focales, ahora
perciben que adaptamos el producto, que vamos a sus empresas en vez
de hacerles venir al despacho... Cuando empezamos en gestion nos dijo,
0s reunis y no me atendéis. Hoy ven que toda esa dedicacion de tiempo
les repercute en mejores productos y mejor servicio.

En el Pais Vasco somos la primera asesoria que ha obtenido la Q de
platay la Q de Oro. Estos reconocimientos nos sirven para reforzar nuestra
posicion de marca, pero sobre todo para demostrar a los clientes que la
confianza que depositan en nuestros se basa, ademas de en el conoci-
miento de nuestros profesionales, en un sistema que permanentemente se
lo garantiza porque si no dependeriamos del saber individual de cada una
de las personas. Esto el cliente lo entiende y lo valora.

He sido alumno de José Antonio en tres cursos: redaccion de memo-
rias, reflexion estratégica y cuadro de mando integral.

Lecciones aprendidas

Para José Antonio Gémez Vadillo la decisién méas importante de todo
el proceso vivido fue darle importancia a la gestion. “En este punto fuimos
visionarios en nuestro sector. Lo que ocurre en los negocios tanto de servi-
cios como de fabricacion es que los propietarios saben del negocio, sa-
ben fabricar o saben asesorar, pero no saben gestionar. Esta fue la primera
reflexion: para seguir sobreviviendo y ser excelentes teniamos que des-
arrollar las dos habilidades: fabricar bien y gestionar. El grave problema
que nos encontramos a partir de tomar esa decision fue que la organiza-
cion entendid que esto era pura burocracia: mas papeles que rellenar, mas
reuniones que no se entendian, cursos de mejora continua que no se con-
sideraban de interés porque no servian para sacar adelante una demanda
civil... Aqui nos encontramos con una fuerte resistencia al cambio. Nos
equivocamos en este punto porque no supimos enfocar desde un origen
el beneficio que les iba a aportar el cambio. Por tanto, echando la vista
atras y desde nuestra propia experiencia, indicaria a las personas que se
tengan que enfrentar a un reto como este que hay que hacer el cambio en
gestion pero preparando muy bien a las personas, indicandoles el benefi-
cio que van a visualizar en el muy corto y en el medio plazo. Si no van a
crear el muro aludiendo a la burocratizacion”.

Otro hito importante es que desde direccion no han cejado en el se-
guimiento del tema. “Sabfamos que era un proceso largo pero estabamos
convencidos que era el camino que debiamos seguir. Por ello, la persisten-
cia y el liderazgo de la gerencia es vital, si no la iniciativa es facil que se
caiga porque son muchas las resistencias que hay que vencer”.
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La funcion principal del coordinador es liderar el equipoy, en
definitiva, ser el maximo responsable a la hora de asegurar Ia
consecucion e los ohjetivos de resultado del proceso, seguramen-
te no dominara todas las actividades involucradas en el proceso

haciendo las cosas de la misma ma-
nera no alcanzaremos resultados dife-
rentes y, generalmente, mas ambicio-
sos. Por lo tanto, habra que afiadir al-
guna iniciativa al plan de accion aso-
ciado al cuadro de mando del proce-
SO.

El papel del equipo gestor de
proceso

Un proceso no esta completo si no
tiene un equipo de personas respon-
sable de su gestion. Son dos los ele-
mentos esenciales: el cuadro de man-
do (es decir, los objetivos y sus indica-
dores) y el equipo gestor. Si faltan am-
bos o, al menos, uno de estos elemen-
tos, no estaremos sino ante la defini-
cion de una secuencia de actividades
que se van ejecutando en base a una
sistematica. Si lo Unico que tenemos
es los procedimientos, los flujogramas,
las entradas y salidas, etc., puede que
tengamos una descripcion perfecta
del proceso pero no estaremos gestio-
nandolo.

Al fin y al cabo, gestionar significa
tomar decisiones sobre recursos para
alcanzar unos objetivos. Esa es la fun-
cion que debera cumplir el equipo
gestor de proceso, convirtiéndose en
pieza esencial, no solamente de la
gestion por procesos sino del desplie-
gue de responsabilidades a lo largo

de la organizacion.

Antes de definir las caracteristicas
que debe cumplir un equipo gestor de
proceso prefiero empezar por rebatir
algunas ideas preconcebidas que, en
absoluto, ayudan a su eficaz desarro-
llo:

- El equipo gestor de proceso es
mucho mas que un equipo de me-
jora. Son equipos definidos para
gestionar, para decidir sobre las
claves que afectan al dia a dia de
las actividades en él involucradas,
no simplemente para buscar mejo-
ras. Obviamente, del seguimiento
del proceso se derivara la puesta
en marcha de acciones de mejora,
orientadas a garantizar el cumpli-
miento de los objetivos asignados.

- La persona que encabece el pro-
ceso es responsable de coordinar-
lo, de liderar un equipo, de conse-
guir que las distintas funciones en
él involucradas trabajen de manera
coordinada; cada uno desde el
cumplimiento de sus atribuciones,
pero en pos de unos objetivos co-
munes, que son responsabilidad
de todos. Es decir, no se convierte
en “jefe” de personas de otras are-
as involucradas en el proceso del
que es coordinador.

- En efecto, creo que es mejor usar

términos como coordinador y no el
de propietario. Alguien puede ser
propietario de un documento o un
procedimiento (y responsable por
lo tanto de que esté actualizado),
pero nunca de un proceso.

Recomendaciones

Dicho lo anterior, podemos asumir
la puesta en marcha de los equipos de
proceso, como la herramienta basica
para la gestion de los mismos, tenien-
do en cuenta lo siguiente:

- El equipo debe estar compuesto
por representantes de cada una
de las areas involucradas en él,
por los responsables de cada una
de las fases en las que se divide el
proceso. Las personas que asisten
en calidad de miembros del equi-
po de proceso o haran “con voz y
voto”. Sitio no solo para comentar,
sino para decidir. Con lo cual, quie-
nes formen parte del equipo de-
ben tener autoridad, capacidad y
conocimiento para decidir.

- Obviamente, habra que tener cui-
dado a la hora de configurar estos
equipos y garantizar la coherencia
con el organigrama. No puede fun-
cionar un equipo en el que incurra-
mos en incoherencias tales como
que el coordinador de un proceso

El cuadro de mando del proceso recogera tanto los objetivos
de resultado como los de gestiony dehe convertirse en el soporte
documental fundamental para la gestion de cada proceso
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El equipo gestor de proceso es mucho mas que un equipo de mejora,
son equipos definidos para gestionar, para decidir sobre las claves
que afectan al dia a dia de las actividades en él involucradas, no
simplemente para huscar mejoras

sea una persona de menor rango
que el resto de componentes. En
este caso estariamos, a lo sumo,
ante un equipo de mejora, pero di-
ficilmente ante un equipo gestor
con capacidad de tomar decisio-
nes.

- La funcioén principal del coordina-
dor es liderar el equipo y, en defini-
tiva, ser el maximo responsable a
la hora de asegurar la consecucion
de los objetivos de resultado del
proceso. Seguramente no domina-
ré todas las actividades involucra-
das en el proceso. Ni falta que ha-
ce. No va a convertirse en jefe de
todas las areas involucradas, sino
de coordinador de los esfuerzos a
realizar conjuntamente.

- Las principales funciones del equi-
po gestor de proceso seran, por lo
tanto, la determinacién y segui-
miento de los objetivos del proceso
a través de sus indicadores, la to-
ma de decisiones en cuanto a
asignacion de recursos (en su am-
bito de actuacién), la puesta en
marcha de acciones correctoras o
de mejora (de cara a asegurar los
objetivos encomendados) y la re-
solucion de las cuestiones de inter-
faz con otros procesos.

Seguimiento y actualizacion

Pues bien, todo lo anterior no es si-
no el “prélogo” de toda la historia. Aun
no hemos empezado a trabajar, tan
s6lo hemos ido preparando el terreno.
Una vez que tenemos cerrado el Cua-
dro de Mando estratégico, los proce-
s0s, sus cuadros de mando y equipos
gestores, podemos echar a andar.
jAqui empieza de verdad la pelicula! A

continuacion sefalaré algunas de las
claves.

El comité de direccion, que puede
considerarse como el equipo del ma-
cro-proceso que es la empresa en su
globalidad, tendra en el cuadro de
mando estratégico su elemento funda-
mental de seguimiento de la actividad
de la organizacion. No es necesario ni
recomendable que en las reuniones
del equipo directivo se repasen todos
los cuadros de mando de la organiza-
cion. Por un lado, es poco operativo y
Nno es necesario y, por otro, derivaria
en falta de asuncion de responsabili-
dades por parte de los equipos de
proceso. Si los cuadros de mando de
proceso estan adecuadamente aliena-
dos con el cuadro de caracter general
no es necesario que “desde arriba” se
controle todo. Si funcionan las cone-
xiones causa — efecto podemos y de-
bemos confiar en que cada nivel asu-
ma la parte que le corresponde; eso
si, viendo en cada caso las conexio-
nes hacia arriba y hacia abajo que ha-
ya que considerar.

Los cuadros de mando del proce-
SO se seguiran, obviamente, en las
reuniones del equipo de proceso, que
definira una periodicidad adecuada
para estas reuniones, teniendo en
cuenta lo siguiente:

- La periodicidad de las reuniones
del equipo de proceso tendra que
ser coherente con los ciclos de
gestion de la empresa. Y teniendo
en cuenta que no €s una reunion
para resolver los problemas del dia
a dia de cada uno de los departa-
mentos involucrados. Es decir, la
periodicidad vendra marcada por
el ritmo de actualizacion natural de
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los indicadores de los objetivos in-
termedios o de gestion. Por lo tan-
to, no parece que tenga mucho
sentido mantener una reunién con
caracter semanal (aunque alguna
excepcion puede haber) ni, en el
otro extremo, celebrar un par de
sesiones al afio. En este Ultimo ca-
SO no podriamos entrar a discutir
decisiones de gestion efectiva pa-
ra asegurar la consecucion de los
resultados.

- Las reuniones deberan ser breves
y exclusivas para el objeto que se
convocan. Gran parte de los fraca-
s0s experimentados en muchas
empresas es cuando, al no cumplir
estas condiciones, las reuniones
del equipo de proceso se convier-
ten en larguisimas sesiones (que
invitan al “absentismo”), donde se
habla de todo menos de los objeti-
vos del proceso.

Pues bien, a partir de la puesta en
marcha de estos instrumentos, herra-
mientas y mecanismos de gestion, es-
taremos en disposicion de avanzar de
forma mas decidida y efectiva hacia la
excelencia. Eso si, de forma natural
vamos a ir necesitando del desarrollo
de nuevas dindmicas de liderazgo y
de relacion entre las personas y de la
organizacion con su entorno. Al fin y al
cabo, estamos cambiando las claves
de la estructura y, de forma inevitable,
iremos desarrollando una nueva cultu-
ra. Pero esto forma ya parte del si-
guiente capitulo.

José Antonio Calvo Maguregi
Director
Acorde Consulting



