SEA CONCRETO, PRECISO Y
CONCISO

Emprendiendo un proyecto de mejora o redisefio

Octavio Ruelas

a practica hace al maestro, quien ante

todo sabe que el dominio y conoci-
miento de los procesos lleva a su mejora y
sistematizacion, a través de la identificacion
de sus elementos y de las estrategias que los
hacen eficientes. Y si de algo han gozado
los sistemas de la calidad y la mejora es de
personas que los practiquen, bien o mal, a
base de ensayos de prueba y error, asesora-
dos por gurus o basados en libros y guias de
normas, en todo caso esa experiencia conlle-
va la adquisicion de conocimientos. Octavio
Ruelas —a quien damos la bienvenida como
colaborador de este suplemento— recoge
ese conocimiento y nos pide centrarnos en

los puntos neuralgicos.

De los circulos de calidad de hace ya muchos afios
hasta la lean manufacturing, pasando por la calidad
total, la mejora continua, el kaizen, la reingenieria, las
normas ISO, 6 sigma, etcétera, hemos visto como una
gran cantidad de esfuerzos se han visto truncados,
desperdiciando tiempo, dinero y esfuerzo de las organi-
zaciones por lograr mejoras dentro de su organizacion.
Sin embargo, la falta de planeacién y de claridad de
conceptos, objetivos y hasta la contratacién de consul-
toria fallida, han llegado a provocar lo contrario de lo
buscado.

Algunos de los aspectos que deberian tenerse
en cuenta para aumentar las posibilidades de éxito
cuando se emprende un nuevo proyecto e involu-
crarse en un proceso de cambio seran abordadas a
continuacion.

LA ALTA DIRECCION Y LA COMUNICACION

La alta direccion debe tener claras cuales fueron
las razones de emprender un cambio o un nuevo
proyecto asi como los objetivos perseguidos con él.
Pero no basta con estar conciente de ello. Se debe
comunicar por escrito en forma clara y concisa a
toda la organizacion esos fundamentos. Para ello,
los mecanismos de comunicacion han de ser acordes
a la cultura organizacional buscando la efectividad
inmediata. Y finalmente, la alta direccién debe com-
prometerse e involucrarse en el proyecto, comunicar
por escrito el compromiso a toda la organizacion y
aprovechar cualquier ocasién pertinente para enfa-
tizarlo.



NOMBRE Y ARRANQUE
DEL PROYECTO

Es fundamental darle un nom-
bre al proyecto para identificarlo
y que refleje lo que se pretende
lograr, pero sin que sea compli-
cado y sin que importe se esta
acorde a la moda, pues esto el
objetivo es evitar confusiones del
personal y demas partes interesa-
das. Hay que comunicar personalmente el arranque ofi-
cial del proyecto a toda la organizacién, aprovechando
la propia estructura jerarquica de la empresa.
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CAPITAL HUMANO Y SU COMPETENCIA

Es preciso identificar la resistencia al cambio (dénde
estd y porqué se presenta) para establecer un plan que
la reduzca. Debe ponerse especial atencién en este
punto ya que el factor humano es una de las varia-
bles claves del éxito o fracaso del proyecto. No hay
que olvidar la motivacién y el grado de conocimientos
del personal involucrado, ni el papel de los lideres de
procesos o areas funcionales si su organizacién aun se
desempenfa con esta caracteristica.

RESPONSABILIDADES

Deben quedar claras las responsabilidades de cada
uno de los involucrados en el proceso; la responsabili-
dad principal, obviamente, recae en los gerentes, direc-
tores de area, etcétera, siendo menor en el equipo de
cambio de la base. El responsable del proceso o equipo
debe informar a la direcciéon general el avance y estatus
respectivo semanalmente en reuniones de trabajo/ana-
lisis.

PLANEACION Y PROGRAMAS DE TRABAJO

Es necesario contar con un cronograma que indi-
que quién es responsable de qué actividad y donde
se sefale claramente cudndo debe quedar concluida
esa actividad, y en qué consiste de forma detallada. Se
deben programar las actividades para cada uno de los
miembros del equipo y revisar su cumplimiento sema-
nalmente.

MEDICION
Este es un momento estratégico, por lo que, con todo
cuidado, se debe seleccionar los indicadores que serén

La falta de planeacion y claridad
de conceptos, objetivos y hasta la
contratacion de consultoria fallida,
han llegado a provocar lo contrario

de lo buscado.

mejorados con el proyecto, esta-
blecer los puntos de comparacién,
realizar una proyecciéon de cada
uno y en su conjunto, y medir
el cumplimiento semanalmente.
La definicion de los indicadores
es fundamental, se deben imple-
mentar considerando que su apli-
cacion proporcione informaciéon
confiable que dé valor agregado
y facilite la toma de dediciones para definir las acciones
que llevan a la mejora y éxito del proyecto.

MEJORA DE LOS PROCESOS

Se deben ‘mapear’ los procesos considerando a
los clientes y proveedores externos e internos, asi
como la interrelacién entre los procesos y el sistema
al que pertenecen. Es recomendable que se haga
en papel kraft y sea revisado por todos los involu-
crados antes de proceder al redisefo. Para redisenar
es necesario tomar en cuenta que el sistema y sus
procesos deben cumplir cabalmente con el ciclo de
control (PHVA). Se debe tener presente que eliminar
algun elemento del ciclo ser& mucho mas costoso a
la larga.

Los procesos redisenados deben ser revisados por
todos los involucrados (responsables de proceso, clien-
tes y proveedores internos y externos) antes de probar-
los en la practica. Asi que debe contemplarse una ulti-
ma revision del proceso previa a su instalacién definitiva
y su documentacién, la cual debe elaborarse de forma
progresiva y ordenada. Para ello se recomienda llevar a
cabo un programa de implantacién sélido en su grado
de cumplimiento y entendimiento.

ASEGURANDO EL CAMBIO

Esto se logra mediante auditorfas a los procesos en
operaciéon para asegurar la permanencia de los cambios.
La aplicacion de directrices, como los criterios de las
normas ISO resultan una excelente base, sean aplicadas
internamente o por especialistas de segunda parte. ®
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