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PROLOGOZ

El Cuerpo de Administradores Provinciales (CAP) fue creado en
agosto de 1992, como un instrumento del Ejecutivo Provincial para
trabajar en los procesos de desarrollo de mayores niveles de calidad en
la gestion publica provincial.

Entre los objetivos asumidos por el CAP se encuentra el de
compartir el conocimiento adquirido en todos estos afios de trabajo, en
asistencias orientadas al fortalecimiento institucional.

Este es el sentido de elaborar una serie de publicaciones en las
gue se desarrollaran, en forma sintética, diversos temas y herramientas
gue pueden resultar Utiles para acompafar o disparar procesos de
mejora autogerenciados.

Las publicaciones, breves en su extensién, acercaran
conceptos basicos sin pretender agotar los temas trabajados, pero si,
fundamentalmente, buscando estimular a la accién y a la posterior
profundizacién de los mismos. Han sido concebidas para que puedan
ser de interés para todos los agentes del Estado, independientemente
de su puesto en la organizacion. Pero es importante mencionar que la
utilizacion de las herramientas que presentaremos requieren del
compromiso y el aval de los niveles de conduccién.

Con estos trabajos, procuramos contribuir al desarrollo de
medidas de cambio y mejora continua y quedamos a disposicion, para
trabajar juntos por un Estado cada dia més eficaz y eficiente en su tarea
de brindar servicios de calidad a nuestra comunidad santafesina.

Cuerpo de Adminigtradores Provinciales
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|.- El Trabajo en Equipo

Participacion y espacio grupal

La utilizacion de espacios que permitan la participacion de los
diferentes integrantes de una organizacion en la resolucién de problemas y
en el disefio de propuestas de mejora, se sustenta en una cultura
organizacional que decididamente permita la participacion libre y
comprometida de su componente humano.

Esta organizaciéon debe contar con un liderazgo de peffil
participativo y brindar un lugar significativo a las actividades de formacion

permanente del personal.

Mas alla del fendmeno del trabajo grupal, que de por si se produce
por el hecho de compartir espacios y tematicas laborales con quienes
resultan nuestros compafieros de oficina o de trabajo, vamos a abordar
figuras especificas de trabajo en equipo disefiadas para resolver situaciones
problematicas o para, simplemente, mejorar la forma en que estamos
haciendo las cosas o el nivel de calidad de los resultados alcanzados.

Para la aplicacion exitosa de equipos de trabajo en la organizacion,
es importante aclarar que, como condicidn previa, debe existir compromiso y
conviccién respecto a esta forma de trabajo. De no ser asi, no debe
insistirse en su uso. Muchas veces somos proclives a seguir modas (el
trabajo en equipo esté actualmente de moda) o a considerar que damos una
imagen mas progresista si incorporamos novedosas tecnologias de gestion.
El resultado suele ser negativo, los encuentros tediosos y sin sentido y la
vivencia de los integrantes es la de una gran pérdida de tiempo.

Solamente incorpore estas metodologias de trabajo grupal si
realmente piensa que el intercambio de opiniones, la vision critica de un
conjunto de personas o la reflexion conjunta de un grupo de agentes
comprometidos con el servicio publico que prestan, puede ser mucho mas
enriquecedora, efectiva y superadora, que las reflexiones y decisiones que
usted realice solo.

El trabajo en equipo centrado en la tarea

El elemento fundamental de todo equipo de trabajo es la “tarea”
para la que fue formado. Sin tarea no hay grupo. El grupo se propone una
tarea y esta se constituye en su finalidad. Una vez resuelta la tarea, o bien
se da otra o comienza el camino inexorable de su desintegracion.
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Este punto es critico y usted debera tener especial cuidado en
tener claridad conceptual sobre los siguientes puntos: ¢Para qué quiero
formar un equipo de trabajo? ¢Qué aspecto quiero analizar o qué problema
quiero resolver? ¢Qué tarea debera abordar el equipo y qué obstaculos
deberd sortear? ¢Hasta qué punto estoy dispuesto a escuchar las
conclusiones de su trabajo y a intentar poner en marcha sus
recomendaciones?

Estas y otras cuestiones similares determinaran los objetivos del
trabajo grupal, las caracteristicas de los sujetos que lo integraran, el tamafio
del grupo y la frecuencia de sus encuentros, como asi también el producto
esperado.

Clasificaciéon de los equipos

Para facilitar la comprension de los temas, hemos decidido
clasificar los equipos segun los distintos momentos de la formulaciéon de
proyectos: el diagnostico, la propuesta y la evaluacion. De esta forma,
guedan agrupados de la siguiente manera:

Equipos para momentos diagndsticos y de sensibilizacion

GRUPOS DE REFLEXION

1l

Equipos para resolucién de problemas y para mejora continua

CIRCULOS DE CALIDAD EQUIPOS DE MEJORA

Ll

Equipos para la evaluacion

FOCUS GROUP

Hacia el final de este trabajo, haremos una menciéon a la
conformacion de Foros como otra modalidad vigente de trabajo en conjunto.

Cuerpode AdminigradoresProvindales



-11-

I1.- Los Gruposde Reflexion

El objetivo principal de esta modalidad grupal se centra en el
analisis de un hecho o situacion y su desmenuzamiento para intentar
comprender la compleja trama de relaciones que lo componen.

Habitualmente, esta forma de trabajo en equipo es adoptada por
los niveles de conduccién cuando se conforman grupos de trabajo para la
construccién de una vision compartida, el establecimiento de objetivos
estratégicos y la identificacién de oportunidades o problemas que deben ser
abordados por la organizacién. De lo trabajado en estos Grupos, centrados
en el andlisis, el diagnoéstico y la planificacién estratégica, suele surgir con
posterioridad la conformacién de Equipos de Mejora —los veremos mas
adelante- centrados en la elaboracion de las propuestas operativas
vinculadas a los temas identificados en el Grupo de Reflexion'.

Como el proposito que se plantea al elegir esta modalidad es la
construccion de una situacidon diagndstica, el secreto para una buena
utilizacion de los Grupos de Reflexion, depende de las caracteristicas de los
participantes que se seleccionen. Para ello, conviene tener en cuenta que
sus integrantes representen a las distintas areas de la Jurisdiccién (en caso
de un diagndstico organizacional) o sean entendidos en la teméatica (en caso
de diagnésticos de situaciones-problema).

Asimismo, por la caracteristica de la tarea, los miembros del grupo
deberian tener una tendencia al pensamiento estratégico, libre, creativo;
pero, a la vez, contar con cierto rigor critico, que le permita identificar un
problema del que no lo es.

Conviene contar con dos roles que asistan al desempefio grupal: el
Coordinador o Facilitador y el Secretario. El primero interviene en el
mejoramiento de la comunicacion y propone las técnicas adecuadas para el
cumplimiento de la tarea, evitando que el grupo ingrese en anti-tarea. El
segundo recopila y registra todos los datos e informaciéon que produce el
grupo y que se convertirdn en el insumo para la redaccion de los informes
de avance.

Son variadas la técnicas que vienen en auxilio del grupo para el
cumplimiento de la tarea, destacandose entre ellas por su uso mas

1 Un ejemplo de estos Grupos, lo constituyen los Comités Ejecutivos que en
determinadas Jurisdicciones fueron conformados, a instancia de los Administradores
Provinciales, con directores de distintas areas con el objeto de desarrollar enfoques
estratégicos y transversales.
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frecuente las siguientes: la Técnica F.0.D.A.% el brainstorming o tormenta
de ideas, el diagrama de causa-efecto y el andlisis de Pareto o ABC.

La técnica F.O.D.A.

La técnica F.O.D.A. se aplica para identificar y analizar cuatro
variables fundamentales del Diagndstico Institucional: Fortalezas vy
Debilidades internas; Oportunidades y Amenazas externas.

Su correcta aplicacion permite conocer:
¢ Qué dificultades o carencias tenemos?
¢,Con qué contamos? ¢En qué nos apoyamos para
superarlas?
¢, Qué factores externos nos pueden ayudar?

¢Qué factores contextuales obstaculizan nuestra
labor?

La técnica nos conduce a la construccion grupal de una matriz en la
que se presentan agrupadas las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, identificadas por el equipo.

Los objetivos de un analisis FODA son:

Comprender y desarrollar ideas acerca de la situacion
presente y futura, utilizando factores relevantes internos y externos a la
organizacion.

Desarrollar un enfoque para alcanzar un estado
deseado detallando pasos tacticos, considerando los recursos y tiempo
disponibles.

CLASIFICACION DE LOS ASPECTOS DEL ANALISIS

POSITIVOS NEGATIVOS
INTERNOS Fortalezas Debilidades
EXTERNOS Oportunidades Amenazas

2 Las iniciales surgen de las palabras ‘Fortalezas” — “Oportunidades” — “Debilidades” — “
Amenazas”: F.O.D.A.. También es conocida como D.A.F.O.
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Fortaleza:
Punto fuerte de la institucién (condicién interna).

Debilidad:
Punto débil de la institucion (condicién interna).

Oportunidad:
Condicién externa que puede afectar positivamente al rendimiento y a la
mejora de la competitividad suponiendo que cierta accién es ejecutada en
sumomento.

Amenaza:

Condicién externa que puede afectar negativamente al rendimiento y a la
mejora de la competitividad suponiendo que cierta accién no es ejecutada
en su momento.

Esquema de una matriz FODA:

Podemos ubicar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
vayamos identificando, simplemente agrupandolas en cuatro columnas o
bien construyendo una matriz como la siguiente:

FORTALEZAS DEBILIDADES
Fortaleza 1 Debilidad 1
Fortaleza 2 Debilidad 2
etc.... etc ....
OPORTUNIDADES
o dad 1 “‘O0OF": “‘O0D™
portunidal
Oportunidad 2 EXPLOTAR COMPENSAR
etc ....
AMENAZAS
“A0OF” “A0D"
Amenaza 1 LUCHAR EVADIR
Amenaza 2
etc ....

CuerpodeAdminigradoresProvindales
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Se rellenan las cuatro celdas internas con acciones basadas en los
puntos fuertes y débiles; aprovechando y EXPLOTANDO las oportunidades
para COMPENSAR los puntos débiles y LUCHANDO o EVADIENDO las
amenazas.

ACCIONES A SEGUIR

EXPLOTAR Crear acciones bagadas en las fortalezas para
explotar las oportunidades

COMPENSAR Contrarrestar las debilidades aprovechando las
oportunidades que se presentan
LUCHAR Combatir las amenazas alli donde se posee
fortaleza

Crear acciones evasivas para prevenir y evitar
EVADIR situaciones donde las amenazas pueden golpear
areas de debilidad

De este tipo de andlisis debera resultar un plan de pasos tacticos

para implementar las acciones recomendadas de las cuatro casillas
internas.

Como sugerencia para la utilizacion de esta herramienta es
conveniente proporcionar a los participantes, antes de la sesién, un
documento breve que dé un panorama de la situacién de la organizacion
con respecto al tema a tratar. Deberia incluir la posicién de la jerarquia de la
organizacién, incluyendo, si es posible, oportunidades y desafios, asi como
el propésito y misién de la organizacion.

La técnica “Brainstorming” o Tormenta de Ideas

Es una técnica usada por el equipo para conseguir el maximo
numero de ideas sobre un tema determinado o de soluciones a un problema
concreto; ideas o soluciones que momentadneamente se anotan y luego son
analizadas.

CuepodeAdminigtradoresProvindales
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Con esta herramienta, todos los miembros del equipo expresan
ideas sobre un tema claramente expuesto por el Coordinador, sobre la base
de las siguientes reglas:

- unaidea por turno

- no criticar, ni reir

- maximo de ideas posible

- anotarlas todas

- no valorarlas mientras aparecen

- apoyarse en las ideas del compafiero
- maxima creatividad

El Coordinador debe explicar la metodologia solicitando a cada
integrante que exprese una idea, registrarla (en lo posible en un lugar visible
a todos), dar el turno al siguiente miembro del equipo y asi acumular la
mayor cantidad de aportes individuales posibles.

Es una metodologia utilizada en momentos en los que se requiere
la creatividad por parte del equipo y estimula el aporte de todos sus
integrantes. En estas instancias no corresponde interrumpir la produccion
del grupo deteniéndose en una reflexion critica de cada aporte individual
que se haga.

La etapa critico-reflexiva se realiza con posterioridad. En esta
Ultima etapa se reduce el numero de ideas aportadas en la etapa creativa,
con el fin de decidir un curso de accién. Se puede reducir el nimero de
ideas por medio de “filtros”. Los filtros mas comunes son: costo (valor
méximo a disponer dentro del presupuesto), tiempo maximo demandado,
recursos humanos disponibles, impacto (positivo o negativo) sobre los
destinatarios o beneficiarios del tema que se trate, resistencia a la idea (de
parte del destinatario, de la organizacién o de la conduccién), practicidad.

La técnica de Diagramas de Causa-Efecto

Se parte de la identificacion de un problema. La técnica consiste en
armar un gréfico en el cual se recogen, en forma ordenada, las causas que
dan origen al problema planteado. Es una forma de seccionar la complejidad
del problema en estudio y de encontrar puntas para la resolucion del mismo,
ya que identificando sus causas pueden proponerse acciones para atacar
las mismas.

CuerpodeAdminigradoresProvindales
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Se procura identificar la mayor cantidad de posibles causas del
problema analizado (puede utilizarse un brainstorming), agrupandolas sobre
la base de criterios de clasificacién e identificando las méas relevantes. Las
causas suelen clasificarse o agruparse en aquellas que estan vinculadas al
personal, las asociadas a los procesos y las relacionadas con los insumos o
recursos . Esas son las clasificaciones mas tradicionales; pueden utilizarse
mas categorias para agruparlas.

Junto con las causas del problema, se identifican los efectos
producidos por el mismo. Esto permite dimensionar qué consecuencias
genera el problema que se intenta resolver, tanto para la organizacion como
para sus beneficiarios o usuarios.

Las causas del problema pueden ser transformadas en medidas a
adoptar y los efectos identificados pueden convertirse en resultados a
alcanzar. A modo de ejemplo: si una de las causas es “falta de capacitacion
de determinado personal”, la causa se transforma en unamedida o accion al
proponerse la capacitacion requerida. Por otro lado, si un efecto del
problema es “largas colas o esperas de los usuarios”, un resultado a
alcanzar en caso de adoptarse la propuesta del equipo sera la reduccion de
dichas esperas.

En general, la vinculacion del problema con las causas que le dan
origen, se grafica en un esquema construido entre todos similar al siguiente:

EFECTO

EFECTO
\ /' EFECTO /7
o
CAUSA CAUSA \ EFECTO

CAUSA —» CAUSA

A los fines ilustrativos presentamos un ejemplo con 5 pasos en los
gue se determinan causas de un problema. En el ejemplo se utiliza una
técnica denominada “espina de pescado” debido a la forma que adopta el
gréfico:

Paso 1 Defina el problema:

Escriba en unas pocas palabras el problema. Por ejemplo, alto
tiempo de espera en el mostrador de atencion al pablico. El primer paso en
el diagrama aparecera:

CuepodeAdminigtradoresProvindales
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Tiempo de espera
p | muy alto en
ventanilla

Paso 2 Defina las principales categorias del problema que permitiran
clasificar o agrupar las causas.

Algunas de las categorias a utilizar pueden ser las siguientes:
Métodos, Maquinas, Materiales y Personas.
Lugares, Procedimientos, Personas y Normas.
Contexto, Sistemas, Habilidades y Proveedores.

Maquinas Personas

\ \ Tiempo de espera
/ / p | muy alto en

ventanilla
Materiales Métodos

Paso 3 Realice un brainstorming sobre las causas posibles:
Identifique la mayor cantidad de causas sobre cada categoria.

Maquinas Personas
Lentos
Computadora lenta Poco Personal ¢ _
Tiempo de espera
muy alto en
No hay formularios ventanilia
sufmentes
Procesos poco
claros P
Materiales Métodos

CuerpodeAdminigradoresProvindales
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Paso 4 Revea cada causa

Busque causas que aparezcan en varias categorias.

Pregunte “por qué”. Esto ayuda a encontrar la causa raiz del problema.
Ejemplo:
Personal lento ¢por qué? ® No conoce bien el programa de la
computadora ¢por qué? ® falta capacitacion.

Paso 5 Identifique las causas mas probables
Considere todas las causas posibles y redlzcalas a las causas mas

probables. Utilice un proceso de reduccion o una técnica como Pareto, que
explicaremos a continuacion.

Latécnica “Andlisis de Pareto” o ABC u 80/20

Es una herramienta de gran utilidad para concentrar los esfuerzos
hacia los elementos mas relevantes del problema a resolver. El Coordinador
o un Facilitador, debe introducir al equipo en el uso de esta técnica.

Permite focalizar, identificando los “pocos vitales” separados de los
“muchos triviales”. Se efectlia ordenando de mayor a menor los elementos
considerados, tomando en cuenta el valor de cada uno.

El 80% del total de los referidos valores corresponderan (de existir
concentracion) al 20% de los elementos considerados. Esto implica que
trabajando sobre dicho 20%, se puede controlar el 80% del resultado
esperado.

Intentaremos mostrar brevemente, con un ejemplo, la légica de
esta herramienta. Para ello debemos observar la tabla ubicada mas abajo,
en la que se ordenan de mayor a menor 11 elementos considerados por el
equipo. Supongamos que en este caso dichos elementos consisten en 11
razones de disconformidad sobre determinado servicio, mencionadas por los
usuarios. En la columna “Detalle” de la tabla que vemos mas abajo, se
ubicardn cada una de estas razones, poniendo en primer lugar la
mencionada con mayor frecuencia (ej: Razén 1: “me hacen esperar
demasiado”) y en Ultimo sitio la menos mencionada (ej: Razén 11: “no ponen
calefaccién”). En la columna “Valor” colocaremos, en este caso, la cantidad
de personas que mencionaron dicha razén (ej: 130 personas mencionaron la
Razon 1 y solo una persona la Raz6n ubicada en el dltimo lugar).
Finalmente en la columna “% Acumulado” iremos colocando el porcentaje
que, sobre el total de personas (en nuestro ejemplo: 384), representa cada
una de las razones, acumulando en cada renglén el valor de los porcentajes
anteriores. En nuestro caso la primer razén (la Razén 1) representa un
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33,9% del total; la Razén 2 acumulada a la Razén 1, representa un 59,4%
del total, la Raz6n 3 acumulada a las dos anteriores, representa un 79,2%
del total y asi llegamos a la Razon 11, cuyo valor acumulado a todos los
anteriores, representa el 100% del total.

Veamos entonces cOmo queda nuestra tabla de ejemplo:
DETALLE DEL ELEMENTO A

CONSIDERAR VALOR % ACUMULADO
Razén 1 130 33,9%
Razén 2 98 59,4%
Razon 3 76 79,2%
Razén 4 20 84.,4%
Razén 5 19 89,3%
Razén 6 17 93,8%
Razén 7 10 96,4%
Razon 8 5 97,7%
Razon 9 4 98,7%

Razo6n 10 4 99,7%
Razon 11 1 100,0%
Total 384

La tabla nos muestra que considerando solo los primeros 3
elementos, se atiende al 79,2 % de la tematica examinada (en nuestro
ejemplo razones de disconformidad de usuarios). Esto significa que dando
respuesta a esos 3 primeros motivos, que suman 304 respuestas
(130+98+76), se satisface un 79,2% de los reclamos, en tanto que los
restantes 8 motivos soélo representan un 20,8% de los temas que molestan a
los usuarios. De esta manera podemos concentrar y priorizar nuestros
esfuerzos en esos “pocos vitales”.
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I11.- Los Circulosde Calidad y |os
Equiposde Meora

Un Circulo de Calidad es un grupo de trabajadores con un
coordinador o lider de equipo que cuenta con el apoyo de la organizacion
para reunirse periddicamente (en su horario y lugar de trabajo) con el objeto
de transmitir a la conduccién propuestas de mejoras en los métodos y
sistemas de trabajo.

Los integrantes de los Circulos estudian y analizan los problemas
siguiendo un método y utilizando diversas técnicas con el objeto de
proponer, al nivel superior, las mejores alternativas de solucion.

Su constitucion parte de la concepcion de que nadie conoce mejor
una tarea, un trabajo o un proceso que quien lo realiza cotidianamente y de
la convicciéon de que las capacidades individuales para hallar soluciones
mas adecuadas, se potencian cuando el problema es analizado en grupo y
se combina el aporte de miradas complementarias.

En su disefio tradicional, los Circulos de Calidad poseen una
permanencia en el tiempo y mantienen la composicién de sus integrantes.
Estos ultimos se integran y participan en el Circulo en forma voluntaria y
suelen pertenecer al mismo sector de trabajo. Otra caracteristica del disefio
original de los Circulos es que el propio equipo selecciona los problemas
sobre los cuales trabajara.

Para su implementacién no es imprescindible cambiar la estructura
organica; lo nico que cambia es la filosofia del trabajo y el enfoque de las
relaciones humanas. Solo hace falta el compromiso de la conduccién en
estimular la conformacion de los Circulos asi como en permitir la reunion
periddica y voluntaria de sus integrantes en un dia, lugar y horario
determinado, dentro de la jornada laboral.

Cuando el equipo esta conformado a instancias de la conduccion,
por representantes de diferentes oficinas o areas, se deshace una vez que
soluciona el problema (no tiene caracter permanente), y es de participacion
obligatoria, se lo denomina “Equipo de Mejora”. Si es de participacion
voluntaria y tiene caracter permanente lo denominamos “Circulo de
Calidad”, tal como lo vimos hasta ahora.
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De lo dicho surge que un Equipo de Mejora, es un grupo de
personas de la misma o de distintas organizaciones, que se conforma “ad-
hoc”, esto es, especificamente, para el estudio de una problematica
particular. EI Equipo es finalmente disuelto al presentar su propuesta,
cumpliendo de esta forma su objetivo. La participacion de los integrantes no
es necesariamente voluntaria, pudiendo ser resuelta por la conduccion del
organismo.

Por tratarse de una figura de uso méas habitual, nos ocuparemos en
este punto de los Equipos de Mejora.

EQUIPO DE MEJORA

Grupo de personas de la misma o de distintas organizaciones,
conformado especificamente para el estudio de una problematica
particular, que es finalmente disuelto al presentar su propuesta. La
participacion de los integrantes no es necesariamente voluntaria.

Formas de constituir Equipos de Mejora

En caso de decidirse la constitucion de un Equipo de Mejora se
sugiere seguir los siguientes pasos:

PASOS PARA CONSTITUIR EQUIPOS DE MEJORA

1° Identificar las areas involucradas en el problema a resolver y
seleccionar en cada una de ellas el personal que luego integrara el
equipo.

2° El nivel de conduccion superior indicara al equipo conformado, con
la mayor precision posible, cual sera el problema a resolver.

3° En caso de ser necesario (ej.: si el equipo es nuevo), se buscara
un “facilitador” que es una persona que conoce las herramientas para
resolucion de problemas en equipo y que se ocupara de colaborar
con los integrantes.
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4° De ser necesario, se transmitird a los miembros del equipo
conceptos tedricos e instrumentales basicos para trabajar en
resolucion de problemas. Esto estara a cargo del facilitador.

5° El equipo elegira un nombre que servira para su identificacion y
para lograr sentido de pertenencia.

6° Los integrantes del equipo elegirdn un coordinador o lider y un
secretario (este Ultimo rol puede ser rotativo).

7° Finalmente, el grupo seguira los pasos para la resolucion de
problemas utilizando las herramientas que considere mas
apropiadas.

El criterio para la conformacion de un Equipo de Mejora y para
decidir quiénes seran sus integrantes, surge de identificar a aquellas
personas que poseen una vinculacion directa con el problema cuya
resolucion se asigna al Equipo y que cuentan con un conocimiento
especifico de la problematica a abordar.

De tratarse del estudio y redisefio de un proceso, se elegiran como
integrantes del equipo a agentes intervinientes en las diferentes actividades
0 etapas que atraviesa el referido proceso. Como abordar el redisefio de un
proceso sera tratado en la segunda parte de esta publicacion.

El equipo es conformado por la conduccion de la organizacion. Es
importante que ésta efectiie una reunién de conformacion del Equipo en la
cual presente a sus integrantes con claridad cudl es la consigna de trabajo y
asuma el compromiso de asegurar los recursos que permitan el accionar en
Equipo (lugar, elementos de trabajo, tiempo para las reuniones, etc.)

La conformacién de los Equipos de Mejora no significa nnguna
modificacion en el organigrama de la organizacion. No se trata de la
creacion de un area nueva de trabajo. Se constituye por la decision de la
conduccion de conformar el grupo con la participacion de determinados
agentes que se reuniran, en forma periédica, en horario de trabajo, para
discutir y analizar la resolucion del tema asignado. Como dijimos, el Equipo
se disuelve una vez presentada la propuesta.
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AREA1 AREA2 AREA 3 AREAN

X - X X Equipo de Mejora 1

X X X - Equipo de Mejora 2

El esquema precedente muestra un ejemplo de conformacién de 2
Equipos de Mejora, constituidos, en un caso, con representantes de las
Areas 1, 3y Ny, en otro caso, por personal de las Areas 1, 2 y 3. En ambos
casos las Areas no se disuelven, ni se conforma una nueva en torno a cada
Equipo, sino que el personal participante en cada Equipo desarrollard una
reunion periodica en horario de trabajo destinada a resolver una situacion
especifica y mantiene su pertenencia al Area respectiva.3

Para un funcionamiento &gil del Equipo, es conveniente buscar un
equilibrio entre la participacion de todos los sectores involucrados y la
conformacién de un grupo no muy numeroso, de modo de asegurar que sea
ejecutivo. Un nimero ideal se encuentra entre los 8 y los 12 integrantes.

Los integrantes del Equipo — sus roles

Dos figuras fundamentales para el correcto funcionamiento del
Equipo son las del Facilitador y la del Lider o Coordinador.

También debe reconocerse el rol del Secretario v,
fundamentalmente, de cada uno de los Integrantes.

Pasaremos a ver cada uno de estos roles.

El Facilitador:

El Facilitador desarrolla un papel técnico a disposicion del Equipo
de Mejora con el objeto de facilitar el funcionamiento del mismo. Estimula la
participacion de los integrantes, la remocién de obstaculos que impidan el

% El Equipo de Mejora se conforma con la misma modalidad que los Equipos de
Proyectos; en estos Ultimos, uno o méas representantes de las areas vinculadas
con el Proyecto son convocados a trabajar en equipo para el disefio, elaboracion
o implementacion de un Proyecto que puede ser interdreas o hasta
interjurisdiccional. Este tipo de organizacion se denomina también “estructura
matricial”.
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correcto andlisis y la elaboracion de la propuesta grupal. Debe acercar
herramientas que permitan el trabajo del equipo, instruir a los integrantes en
el uso de las mismas y asegurar una adecuada comunicacién entre el
Equipo y los niveles de conduccién y toma de decisiones. Es un animador
del grupo, siembra ideas y orienta las energias del Equipo.

El Facilitador no es en si un integrante pleno del equipo, ni tiene a
su cargo la elaboracion de la propuesta de solucion requerida al grupo.
Puede ser una persona no perteneciente a la organizacion que sea
convocada para colaborar, transmitiendo al grupo su experiencia en el
funcionamiento de equipos de mejora4. Su papel es el de potenciar la
participacién de los integrantes naturales del equipo y puede estar
realizando estas tareas de facilitacion en distintos equipos a la vez. Por esta
razén, es comun que con el tiempo se reduzca su presencia en las
reuniones del equipo, en la medida que el grupo alcance mayores niveles de
madurez y rendimiento.

En caso de tratarse de un Equipo cuyos integrantes tengan
experiencia de trabajo en grupo, la figura del Facilitador puede no resultar
necesaria.

El Coordinador:

El Lider o Coordinador, en cambio, es un integrante pleno del
Equipo, tiene a su cargo la conduccion del mismo y la organizacion del
trabajo en orden a alcanzar el resultado requerido.

El Coordinador asigna roles a los integrantes del equipo (ej: ser
secretario, conseguir determinada reunion o documentacion, etc.)

El Coordinador conduce la presentacion de los avances y de las
propuestas elaboradas por el grupo, ante los niveles directivos. Es el
referente del Equipo frente a la conduccién de la organizacion.

Es responsable de que se produzcan sin inconvenientes tres
etapas esenciales para que sean productivas las reuniones de trabajo:

1. Preparacion de la reunién
2. Conduccion de la reunion
3. Evaluacién de la reunion

Sin bien todos participan de alguna forma en cada una de estas 3
etapas, el Coordinador tiene una responsabilidad mayor sobre las mismas.

* Es un rol que, de ser necesario, puede ser desempefiado por un Administrador
Provincial.
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PREPARACION DEL ENCUENTRO

Es importante que destine un tiempo de preparacion para la
reunion, en el cual defina los temas a trabajar en el encuentro y
comunique dicho orden del dia a cada integrante con suficiente
antelacion, de modo que cada uno tenga en claro cual serd su
participacion en funcién de los puntos a tratar, asi como la
documentacion, informes, etc. que deba llevar al encuentro para
potenciar la productividad del mismo.

Junto con la comunicacién de los temas a trabajar y, en su caso, de
los aportes que se espera de cada integrante, el Coordinador
debera preparar los elementos que hacen a la logistica de la
reunion, esto es:

- el lugar, que permita la presencia comoda de todos los
integrantes y su trabajo sin interrupciones innecesarias (debe
poseer una cantidad adecuada de sillas, superficies donde
escribir, etc.)

- los medios necesarios para el trabajo a realizar: pizarra,
rotafolio, terminales de PC, proyector de PC, retroproyector de
transparencias, etc. Esto depende de la actividad que se
planifiqgue efectuar. Por lo general, la pizarra o el rotafolio son
elementos muy utiles para volcar en los mismos los acuerdos y
puntos que se vayan tratando, de una forma que es visible para
todos los integrantes.

- Oftros recursos: de acuerdo a la naturaleza del encuentro o a la
presencia de determinados invitados especiales a la reunién
(expertos, directivos, etc.), puede ser necesario prever un
refrigerio, copias de documentos para entregar, lapices y papel,
etc.

CONDUCCION DEL ENCUENTRO

Si bien profundizaremos este aspecto un poco mas adelante,
veremos elementos fundamentales que no puede descuidar el
Coordinador una vez iniciado el encuentro:

- Comenzar la reunién a tiempo
- Presentar y seguir la agenda u orden del dia
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- Sintetizar las decisiones y las acciones acordadas (un
instrumento de apoyo para esto es la pizarra o el rotafolio),
indicando al Secretario que registre las mismas

- Concentrar la atencion en el tema que se esté tratando, evitando
la dispersion

- Controlar el tiempo dedicado a cada tema

- Buscar la participacion de todos

- Proteger a la gente de todo ataque

- Permanecer neutral ante los desacuerdos

- Sugerir métodos y procesos

El Secretario es un colaborador fundamental en el éxito del
encuentro.

EVALUACION DEL ENCUENTRO

Es fundamental recuperar y organizar lo realizado en el encuentro.
Debe evaluarse el trabajo efectuado y los siguientes puntos:

- ¢Cudles fueron puntualmente los avances realizados?. Verificar
gue estén correctamente registrados y comunicados a todos los
integrantes.

- ¢Cudles fueron las circunstancias que permitieron un adecuado
trabajo del equipo?

- ¢Cuédles son los problemas que se presentaron dificultando un
trabajo en equipo eficaz? ¢ Qué fall6?

- ¢ Qué hace falta preparar para el éxito del siguiente encuentro?

El objetivo es evaluar para mejorar las siguientes reuniones y
obtener resultados que satisfagan a todos.

El Secretario:

El Secretario es responsable de registrar la informacion vital y
mantenerla visible. También tiene a su cargo evaluar la exactitud de la
informacion y ayudar a distribuirla entre los participantes.

El rol de Secretario puede ser rotativo. Sus actas s6lo deben
registrar los acuerdos, decisiones y temas fundamentales, tratando de
utilizar las mismas palabras y frases expresadas por el equipo, no una
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interpretacion propia. No es necesario que anote todo lo que se diga. Es (til
que escriba en un rotafolio o pizarra a plena vista de todos los acuerdos y
decisiones a las que el Equipo llegue.

Los Integrantes:
Son las personas que forman parte del Equipo. Son quienes

articulan su participacion para generar ideas, analizar la informacion, tomar
decisiones y construir la propuesta final de trabajo.

¢Como trabajar dentro del equipo?

Una vez conformado, el Equipo de Mejora atraviesa las siguientes
etapas en el desarrollo de su trabajo:

ETAPAS PARA LA RESOLUCION DE UN PROBLEMA ‘

1 Focaliza el problema a resolver

2 Efectla un relevamiento de datos e informacion y el andlisis
del problema

3 Efectia una propuesta de solucion

4 Elabora el proyecto a presentar

El Equipo debera recorrer estas etapas de la forma mas eficaz posible.
Puede tratarse de un grupo humano bien consolidado o de un conjunto de
personas con poca o dispar experiencia de trabajo en equipo.

Aqui, nuevamente es importante evaluar si resulta necesario 0 no
contar con un Facilitador. Serd innecesario si se cuenta con un Coordinador
con amplia experiencia de trabajo en equipo, que sepa potenciar una
adecuada dindmica grupal.

En el dltimo supuesto, es importante que quien tenga a cargo la
Coordinacién del grupo preste particular atencién a los siguientes puntos:

1- Establecer con claridad un orden del dia para el encuentro,
haciendo permanentemente foco en el objetivo fijado al Equipo

2- Asistir a todas las reuniones haciendo respetar los horarios

3- Dirigir la reunién

4- Desarrollar un rol de animador y encauzador de energias

5- Infundir el espiritu de equipo y de igualdad entre sus miembros
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Destacar los aspectos positivos y los avances que va logrando
el grupo y resaltar el concepto de que las ideas pertenecen a
todos los miembros
Estimular la participacién de todos, procurando la participacion
de los més callados e introvertidos (sin presionarlos de forma
incomoda) y limitando el excesivo interés de protagonismo de
los més extrovertidos
No rechazar de plano ninguna idea o sugerencia de un
integrante
Asegurar la existencia de elementos que potencien el trabajo
en grupo (sala, pizarras, graficos, etc.)

Ser accesible a los miembros del equipo en los periodos entre
reuniones

Resumir los acuerdos, esto es: consolidar los acuerdos y
avances expresandolos en frases breves, que registren
sintéticamente lo avanzado hasta el momento

Reconocer los errores propios olvidando los de los deméas
Nombrar a los interlocutores y valorar sus aportes

Encauzar el tema en los limites establecidos

Reportar los avances y resultados a la conduccién

Asimismo, el Coordinador debera tener cuidado en evitar los
siguientes inconvenientes:

1-
2-
3-

7-
8-

0-
10-

Trabajar en solitario

Imponer decisiones, aunque sean correctas

Malgastar el tiempo prolongando las conversaciones mas de lo
necesario

Permitir el avance de discusiones sin el suficiente estudio
previo de los temas

Hablar de problemas antiguos que ya estan superados o
recordar viejas discusiones entre los miembros del grupo
Inquietar a los integrantes con rumores o enfoques pesimistas
Hablar mal de personas ausentes

Perder la calma y discutir acaloradamente, aunque se tenga
razén

Prometer lo que no se puede dar

Quejarse o criticar a la conduccién de la organizacion

Otro elemento que ayuda al desarrollo de una dinamica de trabajo
productiva es contar con un objetivo de trabajo claramente expresado y
gue posea las siguientes caracteristicas:

1-

Ser alcanzable y estar dentro del campo de conocimiento de
los integrantes del equipo
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2- Estar claramente definido, facilmente mensurable vy
cuantificable

3- Ser un reto desafiante

4- Ser un compromiso de todos

Etapas paralaresolucién de un problema - Herramientas

A continuacién desarrollaremos un poco mas las 4 etapas para la
resolucion de problemas mencionadas mas arriba. El Equipo de Mejora ira
siguiendo cada una de ellas.

1° Identificacién y focalizacién del problema:

En la medida de lo posible debe ser expresado en forma clara y
concisa. Aun cuando el problema haya sido identificado y determinado por la
conduccién o por un grupo de reflexion, al conformarse el Equipo,
corresponde que el grupo lo defina con el mayor grado de precisién posible
baséndose en las caracteristicas que indicamos en el punto anterior.

No debe iniciarse el estudio de un problema hasta que todos los
integrantes del Equipo lo hayan comprendido.

2° Recoleccién de datos y analisis de causas:

Debe tratar de encontrarse la mayor cantidad de causas posibles
procurando conocer a fondo las raices del problema. La idea es solucionarlo
de una vez y para siempre. Para esto es preciso recopilar toda la
informacién necesaria que ayude a la solucién del problema. Esto dltimo
serd asignado por el Coordinador a los Integrantes de acuerdo a los datos
que esté en condiciones de aportar cada uno. Esto puede demandar dos o
tres reuniones.

Entre otras técnicas, el equipo puede aplicar el brainstorming, el
andlisis ABC y el diagrama causa-efecto, que ya hemos presentado, asi
como aquellas que se indican en la Segunda Parte de esta publicacion en
caso de que el equipo esté trabajando en la optimizacién de procesos.

3° Elaboracion de propuestas:

Conviene elaborar diversos cursos de accion y luego seleccionar el
més factible, sobre la base de la informacion obtenida en el paso anterior y
atendiendo a criterios de viabilidad de la propuesta.

La propuesta nunca es del sefior Tal; siempre es la propuesta del
Equipo.
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Entre otras técnicas, el equipo puede aplicar el brainstorming y el
benchmarking, que veremos un poco mas adelante.

4° Proyecto de accién y seguimiento:

La propuesta puede presentarse bajo la forma de Proyecto
debiéndose efectuar un seguimiento de su ejecucion a los fines de detectar
desvios y adoptar las medidas correctivas correspondientes. El Equipo
prevera quiénes seran los responsables de la ejecucion de las actividades
contempladas en el Proyecto elaborado.

Mas adelante, cuando presentemos las herramientas a utilizar por
el Equipo, veremos un esquema para la presentacion de propuestas, asi
como elementos muy Utiles para su seguimiento, como son los indicadores y
los graficos.

En las organizaciones donde se encuentran conformados Circulos
de Calidad, que mantienen una permanencia en el tiempo y cuyos
integrantes van seleccionando temas o problemas para su analisis, los 4
pasos mencionados conforman una rueda cuyo movimiento no se detiene,
generando un proceso de mejora continua.

Rudea de
Mejora Continua

En el transcurso de cada etapa, existen herramientas de trabajo
que ordenan y potencian la productividad del equipo en la medida que el
Coordinador sepa utilizar oportunamente cada una de ellas.
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Algunas de las herramientas a utilizar por el equipo son las
siguientes:

HERRAMIENTAS A UTILIZAR POR EL EQUIPO

Brainstorming o Tormenta de Ideas

Diagramas de Causa-Efecto

Analisis de Pareto o ABC

Graficacion de Procesos

Gréficos

Benchmarking o Imitacion de las Mejores Préacticas

Indicadores

Esquema de presentacion de propuestas

A continuacion veremos en qué consisten cada una de estas
herramientas, con excepcién de las tres primeras que ya hemos
desarrollado en la presentacion de los Grupos de Reflexiéon.

La Técnica de Graficacidon de Procesos

En caso de que el tema sobre el cual trabaje el Equipo esté
vinculado a un proceso administrativo, un instrumento imprescindible es la
correcta graficacion del mismo, de modo de visualizar su desarrollo y sus
debilidades.

Los simbolos basicos para graficar un proceso son los siguientes:

Simbolos para Graficar un Proceso

Mo

Inicio/Fin Accidn Decision
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El grafico del proceso va representando el flujo del mismo,
recorriendo las diferentes areas por las que circula, desde su inicio hasta su
finalizacion, indicando la tarea o accion desarrollada en cada una de ellas.
Estas acciones realizadas por cada area debe agregar un valor claramente
identificado, al objeto que recorre el proceso, sea una solicitud, nota,
expediente, etc.

Un ejemplo del resultado visual de la grafica de un proceso en
andlisis puede ser el siguiente:

AREA1l ;: AREA2 : AREA3 | AREA4 i AREAS (AREAG6 i AREA7
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I:'E)

Las Areas en este ejemplo estan distribuidas una junto a la otra
como columnas (verticalmente). Al final de la Segunda Parte de esta
publicacion, en la que se trabaja la Optimizacion de Procesos, se presenta
otro ejemplo en el que las Areas se colocan como lineas (horizontalmente).
Ambas modalidades son vélidas y se eligen en funcién de cémo se
visualizara mejor el flujo del proceso que se encuentre en analisis.

PASOS PARA UTILIZAR ESTA TECNICA

1 Preparar la sesién

2 Identificar las principales tareas o acciones
3 Dibujar el proceso

4 Analizar el proceso

5 Proponer las medidas de mejoras.
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Veamos cada paso:

Paso 1 Preparar la sesion:
Preparar los materiales a utilizar en la sesion, asi como una
hoja en donde figuren los simbolos (y su correspondiente
explicacion) a usar en la graficacion del proceso.
Recordamos que siempre debe fijarse un tiempo limite de
reunion. La recreacién de un proceso llevara seguramente mas
de una sesion. Generalmente, la primera sesion dura
aproximadamente 50 o 60 minutos.
La funcién del Secretario sera la de dibujar el proceso mientras
el equipo identifica los pasos y los simbolos a utilizar en el
gréfico.

Paso 2 Identificar las principales tareas o acciones del proceso:
Se identifica la primera tarea o accion que inicia el proceso. A continuacion,
se pueden realizar las siguientes preguntas con el fin de identificar las
tareas o acciones siguientes:
. ¢ Qué ocurre realmente a continuacion?
¢ Esta tarea o decision tiene realmente que realizarse antes de
la siguiente tarea?
¢Qué aprobacion es requerida antes de continuar con la
siguiente tarea/accion?

Paso 3 Dibujar el proceso:

Dibujar el proceso con los simbolos convenidos. Cada proceso debe tener
un principio y un fin (simbolo elipse). Ademas debe tener tareas o acciones
(rectangulos), puntos de decision (rombos).

Paso 4 Analizar el proceso:
Generalmente se pueden analizar distintos elementos del proceso:
- Tiempo de cada evento (reduccion del tiempo de la tarea).
Repeticion de tareas (eliminar tareas repetidas).
Tareas sin valor agregado (eliminacion de tareas que no
agregan valor al proceso).
Tareas sin sentido (eliminacién de tareas superfluas).

Tareas que agregan valor

Son tareas que contribuyen a responder a las demandas de los
destinatarios del servicio o producto generado por el proceso. Son
tareas que contribuyen a reducir errores, que eliminan tiempos muertos,
reducen el tiempo total del proceso, etc.
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Tareas que no agregan valor
Correccion de errores sin conocer la causa u origen del mismo.
Reiteradas y/o numerosas aprobaciones.
Duplicacion de tareas.
Tiempos de espera elevados.
Recoleccion de datos no relevantes.
Reelaboracion de informes/tareas de otras personas.
Espera de datos/instrucciones de otras personas.

Paso 5 Propones las medidas de mejoras:
En base al analisis realizado, el equipo propondra las medidas de mejora del
proceso (cambios y/o eliminacién de tareas).

En la Segunda Parte de esta publicacién, al tratar el tema de
Optimizacion de Procesos, se brindan mayores detalles y herramientas que
seran de utilidad para aquellos Equipos que deban realizar este tipo de
tareas.

La técnica de los Graficos de datos

La presentacion de datos mediante graficos permite una
visualizacion que facilita en muchos casos la comprension del peso relativo
de cada elemento, su evolucion en el tiempo, etc. Su utilizacion es de gran
importancia, no sélo en las etapas de andlisis dentro del grupo, sino también
al momento de comunicar la propuesta a la conduccion.

Entre los graficos més utilizados se encuentran los de barra, tortas
y las series temporales.

GRAFICO DE TORTA GRAFICO DE BARRA
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GRAFICO DE SERIE TEMPORAL
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Para elaborar en computadora este tipo de gréficos, la herramienta
de uso mas habitual y disponible es el programa Microsoft Excel.

La Técnica de Benchmarking o Imitaciéon de las Mejores Précticas

Es un proceso sistematico y continuo de comparacién y medicion
de los propios productos, servicios y procesos de trabajo, en relacion con los
de aquellas instituciones que son reconocidas como representantes de las
mejores practicas, con el propdésito de realizar mejoras en la propia
organizacion.

Se analiza como otras organizaciones han abordado exitosamente
la solucién de problemas similares a los que ocupan al Equipo de Mejora.
Evita la realizacion de esfuerzos para “reinventar la rueda”. Se recupera en
favor de la propia organizacion, aquellos desarrollos que ya han sido
aplicados exitosamente por otras.

Una buena medida, que favorece la expansion de las experiencias
exitosas, es premiar, desde el Estado, aquellas Buenas Practicas
identificadas en la gestion publica. Esto las hace conocidas para que otros
sectores pueden imitarlas y aplicarlas en sus propias areas.

La Técnica de Aplicacion de Indicadores

Un indicador es la unidad que permite medir el alcance de una
meta. Es importante establecer indicadores que permitan determinar el
estado de situacion previo a la aplicacién de la propuesta realizada por el
Equipo. Esto permite determinar una linea de base o punto de partida, para
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posteriormente actualizar los valores de dichos indicadores, tomando
mediciones con el proyecto ya en implementacién, de modo de verificar las
mejoras efectivamente alcanzadas mediante la ejecucion de la propuesta.

El Equipo, al elaborar la propuesta, debe definir indicadores que
permitan evaluar:

= el nivel de avance del proyecto, y
= el nivel de logro de los resultados y metas
establecidos.

En el primer caso se trata de indicadores de proceso y, en el
segundo caso, de indicadores de resultados.

Un conjunto de indicadores seleccionados y agrupados para
permitir el seguimiento de determinada situacion que se desea tener bajo
seguimiento y control, da origen a lo que se denomina Tablero de Comando.

Esquema de Presentacion de Propuestas Elaboradas por el Equipo

En la etapa final del trabajo del Equipo debe presentarse la
propuesta. Aqui puede optarse por el esquema utilizado para la
presentacion de proyectos. Un proyecto posee basicamente los siguientes
cinco puntos o capitulos:

ESQUEMA PARA LA PRESENTACION DE PROYECTOS

1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA O SITUACION ACTUAL

2 OBJETIVO PLANTEADO

3 METAS (Objetivos cuantificados)

4 ACTIVIDADES

5 RECURSOS (Humanos, Financieros, Materiales)

El Equipo debe redactar el documento con la propuesta
describiendo cada uno de los puntos indicados.

Los 5 puntos tienen una relacién directa entre si, siendo cada uno
necesario para que se dé el que le sigue.
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En otras palabras, el proyecto realizado para solucionar un
problema debe comenzar con una descripcién clara de la situacion
problematica a resolver. Hecho esto, debe indicarse qué objetivo pretende
alcanzarse, que debe vincularse a la descripcion hecha y puede procurar la
solucion total del problema o de una parte del mismo.

Para alcanzar el objetivo fijado, se deben ir logrando determinadas
metas. Las metas son objetivos que se caracterizan por estar cuantificados
(ej.: un objetivo puede ser mejorar el tiempo de entrega de determinado
servicio al usuario; algunas metas que permitiran lograr dicho objetivo
pueden ser “entregar el servicio dentro de las 24 horas de solicitado”,
“entregar x cantidad de dichos servicios por dia”). En las metas siempre se
debe expresar una cantidad que pueda medirse mediante un indicador.

Siguiendo la secuencia légica que une la “descripcion del
problema” con el “objetivo” y a este con las “metas”, luego de establecer
estas Ultimas, deben indicarse las actividades que se piensan realizar para
alcanzar las metas fijadas. Es conveniente que el listado de actividades (o
acciones) esté acompafiado por un cronograma o que se indique en qué
fecha o periodo se iran efectuando las mismas. No puede haber metas sin
actividades vinculadas a ellas, ni actividades que no conduzcan a ninguna
meta explicitada.

Finalmente, deben preverse y mencionarse cudles son los
recursos con que se cuenta (0 se espera contar) para llevar a cabo las
actividades que permitan el logro de las metas vinculadas al objetivo que
soluciona el problema. Los recursos pueden presentarse agrupados en los
siguientes conceptos: personales, financieros y materiales.

El siguiente esquema presenta la secuencia légica que une los
distintos componentes o puntos de un proyecto:

problema 0O objetivo O metas [0 actividades [0 recursos

Los recursos permiten y estan en relacion con las actividades que
conducen a determinadas metas que permiten el logro del objetivo,
superando, de esta forma, el problema. Esto se conoce como consistencia
l6gica del proyecto.

Recordamos que tanto los avances como el logro de las metas
deben poder medirse mediante indicadores elaborados por el Equipo. Esto
permite evaluar y efectuar el seguimiento de la implementaciéon de la
propuesta, con el objeto de verificar su cumplimiento o decidir ajustes que
resulten necesarios.
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V.- El Focus Groups

El Focus Groups es un método cualitativo utilizado para relevar
percepciones, tendencias, actitudes y opiniones de diversos actores
estatales y sociales, con relacion a tematicas, actores, medidas o acciones,
asociadas a un objetivo especifico de gobierno.

Esta técnica implica la convocatoria de un grupo de personas
vinculadas con la tematica a evaluar. Son las que participaran del Grupo. La
convocatoria es efectuada por quien desee llevar adelante esta actividad
evaluativa.

La utilizacién de esta herramienta aporta altos niveles de viabilidad
a las decisiones adoptadas en consecuencia.

Los participantes

Para seleccionar a los participantes (entre 8 y 12 personas) se
debera tener en cuenta que los mismos se encuentren vinculados o sean
destinatarios de la teméatica o materia a evaluar. Asimismo, se debera
contemplar que los seleccionados tengan desarrolladas ciertas
competencias para sostener analisis criticos.

El grupo es convocado por un entrevistador o conductor.

El entrevistador o conductor

En lo posible, el entrevistador o conductor debe mantener un perfil
de participacion bajo y limitarse a administrar el uso de la palabra de los
participantes. El conductor solamente debe moderar, inducir y/o encausar la
discusion cuando sea estrictamente necesario y hacerlo con la maxima
sutileza, tratando de que rapidamente se logre entusiasmo y hasta una
cierta pasién para que los participantes superen su discurso publico formal y
expresen su discurso privado, es decir, sus verdaderas convicciones.

El trabajo del conductor suele apoyarse en la elaboracién previa de
un cuestionario o guia de trabajo.
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El cuestionario

El cuestionario debe ser elaborado en funcidn de la tematica a
evaluar considerando las materias y actores vinculados a la misma.
Constituye una guia o ayuda memoria del entrevistador o conductor. Un
buen Focus suele ser aquel en donde se han tratado todos los temas y
preguntas evaluativas gracias a la propia dinamica de la reunién sin que el
entrevistador tenga que hacer todas las preguntas de su cuestionario; es
decir que ellas surjan de los propios participantes e, incluso, que se discutan
temas relevantes no previstos expresamente en el cuestionario y que
pueden representar una contribucion al conocimiento del tema.

Lareunidn o entrevista

En principio deberia durar entre 30 minutos y 1 hora. Por lo general
constituye un evento al que se le suele dar el caracter de un foro de
discusion, donde la opinion de los entrevistados es apreciada y se le asigna
un alto valor, por lo que es importante la construccion de un clima cémodo y
distendido.

El entrevistador debe hacer una presentacion del objetivo de la
convocatoria, brindando seguridad respecto a la discrecibn 'y
confidencialidad con la que se manejara la informacion resultante. La primer
pregunta al grupo suele ser un pedido de opinion respecto al tema bajo
consulta; los participantes van respondiendo por turno hasta completar una
vuelta en la que todos respondan y se continla de esta manera hasta
completar el objetivo del Focus.

Procesamiento de la informacién

Luego de la entrevista, se ordenan sus resultados por tema,
identificando las posiciones y objetivos de los participantes, haciendo
resimenes de sus expresiones en los que se omitan las reiteraciones. Se
efectia también una tipologia de los actores identificando demandas,
conflictos, relaciones entre actores, etc. para concluir con un reporte final de
andlisis del Focus Groups.
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V.- Otras Formas de Trabgar en
Equipo: Los Forosy los Encuentros
de Coordinacion Interjurisdiccionales

La coordinacion de actividades interjurisdiccionales que responden
a politicas transversales, pone de relevancia la importancia de hacer uso de
una potente herramienta de articulacion y acuerdo entre diversas areas de la
administracion: nos referimos a los foros o encuentros de coordinacion
interjurisdiccionales.

Para el disefio de estos encuentros debe realizarse un andlisis
previo de los actores involucrados en la tematica sobre la que trabajara el
Foro. Su conformacién supone la existencia de un tema, politica o problema
comun o trasversal.

Deben identificarse las areas o teméticas comunes y sus actores
dentro de la estructura organizativa del Estado y analizar sus niveles de
interdependencia y las condiciones por las cuales dos 0 mas organizaciones
se requieren mutuamente.

El ambito de encuentro y tratamiento de temas compartidos,
permite la conformacion de redes interjurisdiccionales, la construccion de
consensos y de viabilidades y la articulacién de recursos. Son oportunidades
para identificar y trabajar superposiciones, lagunas y generar la
complementacion de acciones sectoriales tras objetivos comunes.

En el marco de una estrategia de incorporacion de actores
sociales, puede concebirse a los Foros como lugares de encuentro en los
que se articulen los aportes de entidades publicas de diversos niveles
(nacional, provincial y municipal), con los de representantes de entidades
no gubernamentales, para luego generar modelos de trabajo de los
denominados de “gestion asociada”.

En la conformacion de estos ultimos equipos de trabajo o redes,
que integran actores publicos y privados, pueden encontrarse escenarios
adecuados para la definicion de actividades de desarrollo local o de
medidas transversales que poseerdn altos niveles de viabilidad y
aplicabilidad.
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|.- Definicidon

Dada la habitualidad con la que se utiliza la palabra “proceso” en
las practicas laborales, asi como la diversidad de ocasiones en la que esta
presente en nuestra problematica diaria, podemos encontrarnos con
distintas definiciones sobre ella. Podemos tomar como una definicion lo mas
abarcativa posible, la siguiente:

PRrRoOCESO: es una serie interrelacionada de tareas o actividades, en
las que a partir de un determinado estimulo, ciertos insumos materiales y/o
normativos se convierten en productos y/o servicios que satisfacen o
responden a ese estimulo.

Desglosando esa definicién, se entiende por TAREA a la operacién
que se torna indivisible y, por lo tanto, la minima expresion en la division del
trabajo. Veamos también que se habla de una serie de ellas por lo que se
infiere que estas son encadenadas secuencialmente.

Un proceso puede dividirse en partes, SUBPROCESOS, que pueden
ser paralelos, es decir de ejecucion simultanea, o secuenciales con
productos intermedios bien definidos. Finalmente podemos establecer que
un PRODUCTO es un bien material susceptible de ser intercambiado, mientras
gue un SERvICIO es una prestacion inmaterial que responde a un cierto
estimulo generado por una necesidad determinada.

|1.- Importancia de la Optimizacion
de Procesos

Es una problematica recurrente en la Administracién Publica no
obtener los productos y/o servicios que se demandan de una Unidad de
Organizacion, sea que los requiera la ciudadania u otra dependencia oficial
relacionada con aquella. Especificamente, nos referimos a tramites del
ciudadano ante el Estado que resultan demorados e incompletos y a
servicios que se prestan entre organismos oficiales en forma ineficiente o de
mala calidad.

Este déficit habitualmente responde a que la serie de tareas
encadenadas, tanto sean circuitos administrativos que manejan expedientes
0 acciones concretas sobre la realidad, poseen ineficiencias de formulacién
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ylo procedimiento que presentan un fuerte potencial de mejora. Es decir
que, mediante el estudio y optimizacion de ese “proceso” se pueden obtener
mejoras en la prestacién de los servicios que se mencionaban antes.

Si trabajar los procesos nos puede llevar a cumplir mejor con
nuestro trabajo en funcién del receptor final, de la misma manera nos dara
como resultado una optimizacion de recursos desde la perspectiva interna.
Es decir, si cada subproceso o tarea se enfoca como un proceso en si
mismo, cada puesto o cada area tendra alguien a quien demandar como
proveedor interno y alguien a quien servir como receptor interno de sus
productos.

Se puede decir con seguridad que la optimizacién de procesos
constituye una importante semilla de cambio en funcién a que puede ser una
metodologia sencilla, aplicable por cualquier persona conocedora de su
trabajo con solamente la voluntad de mejorarlo, que cuenta con el alto
impacto de resultados inmediatos, en la mayoria de las ocasiones sin un
importante compromiso de recursos para ello.

[11.- Enfoque Organizacional

Es importante establecer cual es el enfoque organizacional desde
el que se hace este planteo metodoldgico, debido a que el mismo actia
sobre el analisis y la propuesta de cambio subsecuente.

Debe partirse de una vision horizontal de la organizacién, buscando
eliminar las barreras formales que priorizan los flujos verticales. Esto implica
poner el énfasis en el proceso y analizar la organizacion y sus productos en
funcién de una definida orientacién a su destinatario, sea este de caracter
interno o externo.

La adecuacion de los resultados del proceso a la necesidades
insatisfechas de sus destinatarios, se obtiene al mejorar el proceso mismo.
Mejorando el proceso se mejoran los resultados, mucho més que solamente
controlando estos ultimos.

El control de los resultados, nos puede indicar que se comenten
errores, algo que es necesario conocer, pero no otorga informacion sobre
como, ni cuando, ni donde se cometen esos errores; informacion que si
obtenemos de la optimizacién de procesos.
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V.- Etapas

Pasaremos al detalle de los pasos aconsejables para una efectiva
optimizacién de procesos.

Tanto para el caso de personas o0 Equipos de Mejora habituados a
utilizar herramientas de cambio organizacional, como para quienes recurren
por primera vez al uso de las mismas, el consejo desde lo profesional y
desde la experiencia laboral, es que sigan paso a paso las indicaciones,
aungue quizas en ocasiones se vean tediosas o sin una perspectiva clara de
utilidad. Se puede comprobar que su cumplimiento, a largo plazo, evita
errores y hace mas eficiente el trabajo realizado.

ETAPAS PARA LA OPTIMIZACION DE PROCESOS

1 PREPARACION

2 IDENTIFICACION Y SELECCION
3 RELEVAMIENTO

4 ANALISIS DE LA CAPACIDAD

5 REDISENO

6 IMPLEMENTACION

7 MEJORA CONTINUA

1. Preparacion

Como en todo proceso de cambio, es importante “preparar” el
terreno en el que se va a actuar, a los efectos de facilitar la tarea de los
actores del cambio. En este sentido podemos hacer las siguientes
recomendaciones:

Como en todas las acciones institucionales que implican cambios
en la Organizacion, la condicion mas importante al comenzar es
contar con la DECISION PoLiTIcA de implementar las
transformaciones. Quizas ayude para lograrlo un completo andlisis
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de viabilidad del cambio y de su impacto en la organizacion, a los
efectos de minimizar la incertidumbre en la toma de decision.

De la conduccién debe surgir la DEFINICION DE OBJETIVOS, tanto en
cuanto a los niveles de mejora esperados como al alcance que se
le quiere dar al redisefio del proceso, en términos de profundidad y
extension.

Es importante realizar una buena piFusioN interna de los objetivos
perseguidos, resaltando los beneficios para la organizacién y para
quienes la integran, generar actividades de CONCIENTIZACION,
explicando metodologias y procedimientos; todo lo que reducira los
niveles de incertidumbre y de resistencia al cambio.

Otra cuestién central es el armado de los EQuiPos que encararan el
redisefio. Es indispensable incorporar a representantes de las
distintas areas o sectores por los que transita el proceso a
optimizar, contar con una conduccién o coordinacion del equipo lo
mas amplia y objetiva posible y procurar la presencia de todas las
especialidades técnicas necesarias para comprender y juzgar la
utilidad de cada parte o tarea del mismo. Cabe consighar que
pueden darse distintos tipos de equipos de acuerdo al nivel
jerarquico de sus integrantes, es decir que, en organizaciones de
cierta envergadura, puede darse la necesidad de armar equipos
desde el maximo nivel de conduccién hasta el mas bajo nivel
operativo. La diferencia substancial entre ambos sera el nivel de
detalle en el andlisis del proceso que se haga y el tipo de
decisiones de cambio que puedan tomarse en funcion de ello.

2. Identificacion y Seleccion

Luego de preparar el terreno, la primera tarea del equipo sera
IDENTIFICAR Y listar los procesos de la organizacion en los siguientes niveles:

Los MAcroPRocEsOs. En base a los productos de la
Organizacién, se identifican cuéles son las principales
cadenas de tareas que relacionan el estimulo externo con
el producto final, es decir que abarcan la Organizacion
toda o que toda ella aporta a su concrecién en mayor o
menor medida.

Los Procesos que generan productos INTERMEDIOS O
FINALES, es decir una parte del producto final o uno de los
requisitos necesarios para cumplir con la demanda, como
también las cadenas de tareas que relacionan el estimulo
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externo con uno necesario COMO iNsumo para otra tarea o
uno interno con el producto final.

Los MICROPROCESOS O TAREAS (ue componen cada
proceso, vistas como las unidades indivisibles de trabajo,
basicamente relacionadas a un solo puesto o unidad de
trabajo.

A los efectos de ordenar el trabajo podemos distinguir ademas del
nivel del proceso, su caracteristica disciplinaria o el sector donde se
desarrolla. En este sentido podemos clasificarlos en:

POR NIVEL

PROCESOS DE DIRECCION:

Desarrollar la vision y la estrategia
1 - Gestionar las relaciones externas
Gestionar la mejora y el cambio

PROCESOS DE OPERACION:
2 - Disefiar productos y servicios
Producir y entregar (productos o servicios)

PROCESOS DE SOPORTE
3 - Dirigir recursos (humanos, informacion, patrimoniales)
Gestionar el programa medioambiental

POR SECTOR

PROCESOS SUSTANTIVOS
Produccién
Servicios
1 . Atencién al ciudadano
Gestion de la calidad
Mantenimiento

PROCESOS DE APOYO
Administracién general
Presupuesto
2 - Finanzas
Personal / Recursos humanos
Servicios generales

CuerpodeAdminigradoresProvindales



Una vez listados y clasificados los procesos es conveniente
priorizarlos en funcidn de ciertas y determinadas variables que indiquen por
cuél es conveniente empezar.

Para realizar esta SELECCION se pueden tener en cuenta, entre
otros, los siguientes criterios:

a) Criticidad o amenaza, como expresion de urgencia de un
problema que amerita su atencion inmediata

b) Insatisfaccion del destinatario del producto, como muestra de
las ineficiencias de nuestra Organizacién y consecuentemente
de las oportunidades de mejoras mas claras

c) Participacion en la produccién/presupuesto del proceso,
como expresion del impacto en los recursos que esta
produciendo su ineficiencia

d) Factibilidad de cambio, como forma de asegurar la
efectividad del trabajo y mejorar las condiciones
organizacionales para profundizar el cambio.

A los efectos de ordenar el trabajo, es conveniente construir lo que
Se conoce coOmo una MATRIZ DE DECISION con los factores que resulten de
interés para la situacion analizada.

Lo que sigue es un modelo de esta herramienta, a modo de

ejemplo:
PROCESO Criterio A iterio B | Criterio C  Criterio D TO
Proceso A
Proceso B
Proceso N

Para aplicar la matriz, debemos listar los procesos para luego
asignarles un puntaje, por ejemplo de 1 a 5, a cada uno, en cada criterio.
Luego se deben combinar los puntajes de cada criterio para obtener un
Total, lo que se puede hacer de dos maneras: multiplicandolos, conocido
como productoria, 0 sumandolos, o sea hacer la sumatoria. La primera
forma es mejor para jerarquizar porque acentla las diferencias, aunque
quizas la segunda sea mas conveniente en ciertos casos porque es mas
simple.
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Ordenando los procesos en funcién del puntaje obtenido se
produce una lista de trabajo, es decir el orden en que los procesos seran
abordados para se optimizados, segin los criterios establecidos por la
misma organizacion.

Ejercicio:

1.ldentifigue al menos uno de los macroprocesos de la unidad de
organizacion donde usted se desempefia.

2.Enumere al menos tres procesos intermedios o finales

3. Clasifique estos procesos segun el esquema provisto.

4 .Indique cudles serian los factores que tendria en cuenta en una
matriz de decision para seleccionar un proceso a redisefiar.

3. Relevamiento

Este paso de la metodologia debe ser encarado bajo el precepto
fundamental que “no se puede mejorar lo que no se conoce y lo que no se
mide”. Por lo tanto, el relevamiento del proceso debe ser exhaustivo y
preciso. Para ello se deberia:

a) DESCRIBIR NARRATIVAMENTE el proceso con el mayor nivel de
detalle posible, paso por paso.

b) IDENTIFICAR LAS AREAS INTERVINIENTES Y clasificar las tareas con
ese criterio, estableciendo claramente los limites del proceso.
Esto es importante ya que es la base para definir subprocesos
y los consecuentes productos intermedios.

C) REUNIR LA DOCUMENTACION PERTINENTE a cada paso; tanto la
necesaria como referencia o consulta para realizar las distintas
tareas, como los FORMULARIOS utilizados y aquella INFORMACION
gue generan, asi como la NORMATIVA vinculada al mismo.

d) MEDIR LAS VARIABLES SIGNIFICATIVAS del proceso. Esto significa
conocer cantidad de trdmites realizados, tiempos asociados a
cada tarea, material utilizado, personal involucrado, entre otras.

CuerpodeAdminigradoresProvindales



-50-

Metodologia de Relevamiento

Existen diversos métodos para relevar procesos donde la materia
prima es informacion y el valor agregado es informacion procesada y/o
decisiones. Entre ellos cabe destacar basicamente dos:

Mediante el estudio de la documentacién que recorre el circuito
(expedientes, notas etc.)

Mediante entrevistas con los agentes involucrados en la tramitacion

Por medio de estos procedimientos puede detectarse la estructura
y complejidad del proceso, la racionalidad de los recorridos de tramitacion,
los tiempos de demora, el nimero de unidades intervinientes, el tipo y
pertinencia de las intervenciones, la normativa vigente, etc. En general,
como metodologia de trabajo, es recomendable utilizar ambos mecanismos
de relevamiento, ya que la informaciéon suministrada por ellos no es
exactamente la misma. Existen percepciones de los actores que no se
reflejan necesariamente en el soporte papel. Veamos a continuacion los
mencionados mecanismos de relevamiento:

EL EsTuDIlO DE EXPEDIENTES €s mas apto para extraer datos
estadisticos "duros" relativos a tiempos promedio de demora,
variabilidad del tramite, efecto de la intervencion de las distintas
unidades etc. Cabe destacar que se utilizara de ahora en mas el
término “expediente” para mencionar toda actuacion escrita que
cumpla con un determinado tramite, aunque no sea denominado o
reconocido por la organizacion como "expediente” o no cumpla con
los requisitos formales para constituir expediente -ndmero de regis-
tro, ordenacion cronolégica-. Es por ello que bajo el término
"expediente” se incluyen todas las notas, actuaciones, etc.

En LAs ENTREVISTAS, en cambio, se obtiene mayor informacion
referente a los procesos internos que ejecutan las unidades
intervinientes y que sélo se manifiestan en el documento portador
del tramite en forma parcial, asi como a las dificultades operativas
que puedan influir en el proceso y que no se aprecian en los
escritos. También se obtiene informacion acerca de los motivos
que determinan la realizacién de ciertos pasos 0 acciones, que de
otra forma dificilmente podrian detectarse y de pasos intermedios
no escritos y que por lo tanto no se reflejan en el estudio de expe-
dientes, ademas de la informaciébn sobre los tramites o
procedimientos escritos.

Considerando que el mecanismo de realizacion de entrevistas es
menos econdmico que el de analisis de expedientes, ya que demanda, entre
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otras cosas, el tiempo no solo del entrevistador sino también del
entrevistado, deben coordinarse horarios y realizar las mismas con previo
conocimiento general de la tramitacion en estudio.

Por ello, se recomienda como metodologia efectuar primero el
estudio sobre los expedientes para luego, un vez conocido el circuito
administrativo, orientar la entrevista hacia los aspectos que permanezcan
dentro de un margen de incertidumbre no aceptable o que se dé a mas de
una interpretacion.

Con toda esta informacion se puede graficar el proceso, dada la
claridad que aporta esta tarea al andlisis del mismo. Esto se hace mediante
la construccion de un DIAGRAMA DE FLUJO, el que basicamente consiste en
una serie de simbolos que identifican distintos tipos de tareas, vinculados
por flechas que indican el sentido del flujo del proceso.

Estos simbolos tienen diversas formas de acuerdo a la tarea de
que se trate y se pueden separar en el dibujo aquellas tareas que se
realizan en un area o una oficina de la siguiente, a los efectos de marcar las
fronteras entre un subproceso y otro. Las pautas principales para la
graficacion del proceso son:

Utilizar una simbologia determinada, comun para todo el trabajo
cuando este es fraccionado en equipos o en etapas, de manera
que se puedan leer y comparar desde todas las perspectivas.
Marcar el cambio de oficina en el flujo del proceso. En ese sentido,
resulta conveniente utilizar una herramienta que permita visualizar
graficamente las areas por donde “transita” el proceso y que
permita identificar las “fronteras”, para detectar cuestiones de
reiteraciones de pasos y relaciones internas cliente-proveedor,
entre otras.

Como ejemplo de la aplicacién de estas pautas se adjunta en el
anexo una simbologia tipo, utilizada para cursogramas y un pequefio
ejemplo préactico. En dicho ejemplo se indican a la izquierda las areas u
oficinas por las que circula el proceso y se indican con llamadas, junto a
cada simbolo, el uso de cada uno de ellos (rectangulo, rombo, etc.). Estas
llamadas aclaratorias que se muestran en el grafico anexo, estan a los fines
de indicar el uso de los simbolos, pero obviamente no las colocaremos en
los cursogramas que realicemos en la practica.

Un nivel de andlisis mas profundo que la representacion gréfica es
la construccion del MobeELo DEL PROCESO. Esto es mas complejo en su
realizacién y aplicaciéon pero mas rico en produccion de informacién. Esta
metodologia consiste en que, ademas de construir una representacion
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grafica del proceso actual, se deben identificar las variables principales del
proceso que representan tanto los flujos materiales como inmateriales del
mismo y determinar algoritmos I6gicos matematicos que los representen.

Esta tarea debe generar una herramienta que, al ser alimentada
con informacién que representa al insumo del proceso real, las salidas o
resultados “virtuales” obtenidos estén alineados con la realidad.

Por lo tanto, se debe representar cada paso, cada tarea o actividad,
indicando tiempos y recursos necesarios, asi como la operacion llevada a
cabo ya sea transformacion, decisién, control, etc., asi como el resultado u
“output” de ese estadio del proceso. La mayor o menor correlacion entre los
resultados del modelo del proceso y los obtenidos en la realidad, se conoce
como nivel de ajuste del modelo.

Construir un modelo I6gico/matematico no es cosa sencilla y en
muchos casos la simpleza del analisis o el nivel de trascendencia del
proceso no lo justifica, por lo que existen distintos paquetes de software,
tanto de representacion grafica como de modelaciéon en si, que pueden
facilitar esto. El uso de los modelos como herramientas para estudiar el
comportamiento de un proceso se conoce como SIMULACION, la que se
constituye en una poderosa metodologia de investigacion.

Ejercicio:

Para los procesos priorizados en el ejercicio anterior construya el
cursograma correspondiente

4. Analisis de la capacidad

Una vez Oconstruido el diagrama del proceso o un modelo del
mismo, estamos en condiciones de analizar su capacidad, o lo que es lo
mismo, determinar el rendimiento del mismo en cada paso. Esto se puede
hacer considerando basicamente los déficits que presenta en cada tarea o
conjunto de ellas en funcién de ciertos criterios de optimizacion.

El déficit se observa al comparar la situacién actual de cada
instancia del proceso con un nivel o situaciéon 6ptima, lo que puede estar
definido tanto en términos de valores cuantitativos (estandares) como
cualitativos (pautas). Este trabajo es lo que en definitiva nos sefiala las
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oportunidades de mejora potenciales y consecuentemente el camino que
nos llevaria a la optimizacion del proceso.

Una guia de esas pautas de analisis que sefialdbamos es la
siguiente:

1. Valoracion del Diagrama de Flujo,
Establecer intervenciones recurrentes o inGtiles
Determinar movimientos excesivos
Identificar los controles y su pertinencia

2. Evaluacion de cada tarea, de cada paso, en cuanto a
Generacion de valor agregado, a partir de la diferencia
entre la entrada y la salida, producida por la
transformacion implicita en la tarea
Comparacion con estandares a partir de establecer
indicadores como:

- latasade produccion,

- desperdicios generados,

- reprocesos necesarios

- documentacién utilizada

- stocks generados,

- tiempos muertos o de set up (puesta en

marcha)

Analizar la eficiencia en funcién de la valuacion de los
recursos involucrados (excesos o defectos)

3. Evaluacion del Producto, en términos de tres conceptos basicos:
La satisfaccion del cliente, interno (colega) o externo
(ciudadano)
Su participacion en el contexto social, o su nivel de
satisfaccion de la demanda social
La congruencia teleologica, o sea la alineacion del
proceso y sus productos con los fines de la organizacion

La tarea de andlisis de la capacidad entregan como producto
principal las MeDIDAS DE RENDIMIENTO del proceso, en base a identificar las
variables representativas del mismo en aquellos fendmenos medibles o
cuantificables, que ocurren durante el proceso o al final, como producto.

Dentro de las variables se debe determinar cuéles son las que se
pueden calificar de variables criticas en funcion de su importancia, por el
hecho de que su variacion cuantitativa refleja una variacion cualitativa del
proceso, tanto sea mejora o deterioro (Ej.: cantidad de tramites realizados,
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tiempos asociados a cada tarea, material utilizado, personal involucrado,
entre otras).

A los efectos del andlisis del proceso se pueden construir
indicadores que enriquezcan la informacién aportada por las variables, en
base a la combinacién de dos o mas de ellas. Los casos tipicos de
indicadores son los promedios o valores unitarios de tal o cual variable.
También es comun ver la relacion porcentual de una variable sobre otra.

A partir de alli se deberdn definir Acciones, como determinar
estadndares, examinar valores actuales, tanto en niveles medios como
desviaciones y determinar problemas de rendimiento.

Para ello se debe recurrir a ciertos METopos como la medicién de
rendimientos y andlisis del tiempo de ciclo, el seguimiento de indicadores
como en los sistemas de calidad y el analisis de variabilidad del proceso,
entre los principales.

Ejercicio:

1. Para el procesos identificado y modelado, haga un listado de
las tareas que contiene y de sus atributos.

2. Defina un indicador de rendimiento para ese proceso.

3. Analice los datos segun los criterios vistos e identifique al
menos tres deficiencias.

5. Redisefio

El redisefio buscara cubrir los déficit identificados en el proceso
actual, para obtener un producto o servicio mas acorde a la demanda y con
menor esfuerzo organizacional.

En este sentido, como paradigmas de la optimizacién de procesos,
se puede decir que basicamente se busca hacerlo MEJOR, en términos de
calidad del producto, MAs BARATO en cuanto a los recursos involucrados y
MAS RAPIDO, buscando una mas pronta respuesta.

Es decir que luego de identificar las oportunidades de mejora, la
idea es actuar con ciertos criterios que produzcan el cambio que resulte en
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la mejora en si. Para ello, se pueden recomendar las siguientes lineas de
accion:

ELIMINAR
0  Sobreproduccion y/o
sobrealmacenamiento
o0 Tiempos de espera, tiempos muertos y
de seteo
o Transporte, movimientos y pasos inutiles
o redundantes
0 Documentacién sobreabundante
o Defectosy fallas que motiven rehacer el
trabajo
0 Duplicacién de tareas
o Reformateado o transferencia de la
informacion
o0 Inspeccion y vigilancia redundantes
Conciliaciones innecesarias

o

SIMPLIFICAR

Formularios
Procedimientos
Comunicacion
Tecnologia

Flujos

Procesos / Tareas
Areas problema

O O0OO0OO0OO0OO0OO0

INTEGRAR

Puestos
Equipos
Clientes
Proveedores

OO0 0o

AUTOMATIZAR /INFORMATIZAR
o Lo sucio, dificil o peligroso
Lo aburrido
La captura y transferencia de datos
El analisis de datos
Formularios
Controles

O O0OO0OO0Oo

Una vez tomadas las decisiones correctivas que emerjan de aplicar
estas pautas, se deben llevar a cabo una serie de pasos destinados a la
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concrecion de los cambios. Estos pasos se pueden agrupar en tres lineas
de trabajo consecuentes:

1. Establecer el nuevo flujo del proceso, en términos de como se
movera de ahora en adelante la materia del proceso a partir de
los cambios, luego

2. Definir y asignar los nuevos roles y tareas emergentes de las
responsabilidades reasignadas y, finalmente

3. Realizar una minuciosa planificacion del proceso de cambio.

En cuanto al nuevo FLUJO DEL PROCESO, se deberia llevar a cabo lo siguiente:

a.

oo

De contar con un modelo del proceso, es conveniente realizar los
cambios pertinentes en el mismo en su configuracién actual, con el
mismo nivel de detalle, a nivel de una experiencia piloto

Probar el esquema piloto asi obtenido en diversas condiciones
Realizar ajustes de ser necesario

Seguidamente, 0 como primer paso si no se cuenta con el citado
modelo, se debe establecer el nuevo flujograma y

Documentar el nuevo proceso

Luego de establecer la nueva secuencia de TAREAS, asi como la

nueva forma de hacer algunas que ya antes se hacian, se debe asignar
responsabilidades a partir de establecer los respectivos ROLES que se deben
asignar a cada persona interviniente directa e indirectamente, a saber:

a.

b.

Definir roles y responsabilidades globales y particulares, directas e
indirectas

Establecer las tareas que debe realizar cada persona o equipo de
trabajo, considerando cargas de trabajo equitativas

Fijar los estdndares a alcanzar, en funcién de las mejoras de los
procesos esperadas

Realizar la adaptacion normativa necesaria para formalizar las
nuevas responsabilidades.

Las medidas que surgen de los pasos anteriores inducen a una

serie de transformaciones que es necesario pensar bien, por ello debemos
poner cuidado en PLANIFICAR EL PROCESO DE CAMBIO, a fin de minimizar los
impactos negativos implicitos. En este sentido es conveniente:

a.

Analizar la factibilidad de la implementacion mas alla de la decisién
ya tomada al identificar el proceso para ser optimizado, esto
basicamente es Util para tomar recaudo de los posibles problemas
que se podrian encontrar.
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b. Disefiar un proceso de difusién y concientizacion que facilite el
cambio y la participacion en los equipos de redisefio o mejora.

c. Fijar pautas para un plan de capacitacién y/o de entrenamiento en
funcién de los nuevos roles.

Ejercicio:

1. ¢Cuales son los criterios de mejora y redisefio que aplicaria
para resolver los problemas detectados en el proceso?
(eliminar, simplificar, integrar, automatizar)

¢Es necesario modifica el flujo del proceso?¢ Cémo?

¢ Cémo se modifican los indicadores de rendimiento?

¢Modifica los roles y responsabilidades? ¢ Cémo?

¢ Es necesario capacitar al personal?

¢ Es necesario adaptar la normativa?

o ukwn

6. Implementacién

Para la puesta en marcha del nuevo proceso el primer paso,
ineludible por cierto, es realizar una PRESENTACION A LA DIRECCION enfocada
en dos aspectos substanciales. Uno es el impacto del redisefio del proceso
en términos de la mejora del mismo y de su impacto en la performance de la
organizacion, de manera de incrementar el compromiso de la maxima
autoridad y asegurar los recursos necesarios para la implementacion. El otro
es la descripcién del nuevo cuadro de roles o responsabilidades emergente,
de tal manera que se pongan al tanto de los cambios en ese sentido.

Una vez aprobado el nuevo esquema se debe proceder a la
OFICIALIZACION del mismo. Esto, que parece una formalidad, puede evitar
malos entendidos y evita suspicacias respecto de que se produzcan
cambios trauméticos o reestructuraciones.

Para esto, debe ir acompafiado de una adecuada DIFUSION INTERNA
a través de todos los medios posibles existentes, y si no existe ninguno se
deben crear. Transparentes o pizarrones, reuniones informativas, boletines
si se justifica, son herramientas que colaboran en ese sentido.

A la hora de producir los cambios in situ se hace obvia la necesidad
de instrumentar un buen plan de carACITACION, respecto tanto de las nuevas
tareas como de los nuevos roles y apuntando a instaurar la filosofia que
complementa este enfoque: el concepto de cliente interno, que
mencionamos al principio. Finalmente, resulta conveniente una campafia de
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DIFUSION EXTERNA de los cambios, sobretodo en procesos que tienen
implicancia en la relacién con los clientes o con el medio.

Ejercicio:

1. ¢;Como ensayaria una presentacion, destacando los objetivos
de concientizacién y conocimiento de la direccion? ¢Cual es
enfoque que valoraria mas en su caso la Direccion?

2. ¢Cuales serian las medidas de difusién interna y externa? ¢A
quienes ira dirigida?

3. ¢Qué actividades de capacitacion se demandarian, dados los
déficits de capacidades que expone el nuevo proceso?

7. Mejora Continua

El emprendimiento de optimizar los procesos de una organizacion
no debe concebirse como una tarea excepcional y eventual. Quizas la
primera vez lo sea, si esto no es una costumbre instaurada, pero
seguramente no es algo que sea de una vez y para siempre.

Debemos pensar en esta actividad como permanente, en términos
de instaurar un proceso que planifique, implemente, controle y ejecute la
mejora de los procesos de la organizacion. Es decir que haga de la MEJORA
CONTINUA un habito de su cultura organizacional.

Es conveniente seguir la evolucion de los cambios implementados,
de los efectos en el producto final, precisar los ajustes a realizar, las que son
razones que aconsejan el MoniToreo de los procesos redisefiados.

Repitiendo entonces la consigna de que no se puede mejorar lo
que no se puede medir, es importante implementar tareas de medicion de
cada variable significativa y su alimentacién a un SISTEMA DE INFORMACION
que procese los datos y los ponga a disposicion del usuario.

La estructuracion de ese sistema de informacion en base a
procedimientos, tecnologia y responsabilidades deberia dar pie a la
confeccién de un TABLERO DE coNTROL del proceso. El Tablero es una forma
de acceder a la informacion critica de los procesos desde donde se pueda
tomar decisiones con niveles minimos o nulos de incertidumbre.
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Pero la cuestién no es solo realizar un seguimiento sino que el
sistema debe generar indicadores utiles para el ANALISIS DE LA CAPACIDAD
del proceso, en forma permanente. Esta actividad realizada en forma
continua, periédica, detectard en forma temprana las necesidades de
realizar los AJUSTES que se mencionaban, en el mejor de los casos, 0 en un
extremo motivara un estudio o redisefio completo.

Ejercicio:

1. ¢Como implementaria un sistema de medicion e informacion
para el monitoreo del nuevo proceso?

2. ¢Quiénes serian los responsables del mismo?
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ANEXO: Diagrama de Flujo de la solicitud de Licencia Sin Goce de Haberes (L.S.G.H.)
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