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RESUMEN

Este trabajo se enmarca dentro de un proyecto de investigacion sobre innovacion de procesos
utilizando la dindmica de sistemas como herramienta modelizadora y teniendo presente que en la
actualidad existen corrientes de trabajo en el area de gestion (Systems in Management) que se
centran sobre el objetivo de la mejora empresarial, utilizando para ello la reingenieria de
procesos, calidad total y otras técnicas de mejora continua. Estas técnicas pretenden tener una
vision global de los proyectos de transformacion organizativa pero algunas hacen poco uso de la
representacion sistémica en su propuesta de gestion total.

Representar sistemdticamente los proyectos de gestion administrativa, permite una mejor
comunicacion entre los participantes en el estudio y con ello la mayor aportacion de todos a una
vision mas completa y correcta.

Esta propuesta simplemente propone la utilizacion de la vision sistémica, usando la dinamica de
sistemas como herramienta modelizadora, aportando algunos arquetipos basicos para la gestion
de proyectos de transformacion organizativa orientados a la innovacion de procesos. Los modelos
mentales mostrados, y su transformacion conjuntamente con los de la empresa pueden ser
utilizados en cualquier ambito, donde se trabaje con procesos basados en las tecnologias de la
informacion.

1. INTRODUCCION.

El pensamiento de sistemas aborda el estudio de las organizaciones (empresas,
instituciones publicas, organizaciones comunitarias y demas organizaciones humanas)
como sistemas complejos de actividades humanas, en las cuales, a su vez, se expresa la
pluralidad de intereses y valores, de sus miembros y de su entorno.

En particular, el problema de la gestion de proyectos ha sido abordado por el
pensamiento de sistemas en forma extensa y profunda [6][7][28], pero aun no es un
componente fundamental del proceso educativo ni de la practica en la gestion de
proyectos.

El presente articulo surge de una investigacion mas amplia donde se viene desarrollando
una plataforma metodologica para el andlisis de proyectos de innovacion de procesos
basandose en la dinamica de sistemas como herramienta modelizadora de los mismos,
aplicando de manera coherente el pensamiento sistémico a la solucion de problemas
organizativos donde sea posible conceptualizar el modelo hasta llegar a una accion para
mejorar los procesos o las actividades problematicas.
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2. LA TRANSFORMACION ORGANIZATIVA.

La comunicacion como factor relevante en el desarrollo de la estrategia corporativa
facilita el balance entre las metas establecidas para las diferentes areas empresariales
tales como finanzas, operaciones, I+D y mercadeo con los clientes.

Lo anterior, hace que las perspectivas internas de la organizacion al igual que las
perspectivas del cliente y los planteamientos futuros para el negocio permiten a través
de la combinacién de las diferentes metas construir un conector dinamico y ciclico de
cada una de las operaciones facilitando conocer los beneficios en los procesos de
transformacion continua de la organizacion antes que se establezcan desarrollos fisicos
a largo plazo [3][9].

La vision es la que moviliza a la organizacion a que realice acciones y movimientos
tangibles e intangibles que le faciliten reestructurarse [1][9][11].

Cambiar la estructura de una corporacion no se puede limitar inicamente a cambiar su
organigrama ni a cambiar unica y exclusivamente la forma de hacer las cosas, hay que
disefiar los procesos para que la evolucidon organizativa se realice de manera sistémica
estando directamente relacionada con la influencia y los roles y las responsabilidades de
los directivos de la firma. Es muy comtn que aquellos que poseen el conocimiento no
son consultados o tenidos en cuenta, lo cual conlleva a imprecisiones en el disefio y
construccion del nuevo modelo corporativo.

Las organizaciones han desarrollado toda una serie de dispositivos para establecer los
contactos de enlace entre individuos, dispositivos que pueden ser incorporados a la
estructura formal. Cuando se necesita mas coordinacion de la que pueden proporcionar
los grupos de enlace, los grupos de trabajo y los comités permanentes, la organizacion
puede nombrar un directivo integrador, creando un puesto de enlace dotad o de autoridad
formal [11].

El poder formal del directivo integrador siempre comprende algunos aspectos de los
procesos de decision que corresponden a los distintos departamentos, pero por
definicion nunca se extiende a la autoridad formal sobre el personal de cada
departamento [12].

Los procesos, la tecnologia y la organizacion son elementos que se encuentran ligados y
debidamente coordinados pueden producir mejores resultados.

La innovacion de procesos, como otras teorias administrativas, se ha orientado a generar
una transformacion organizativa que permita aumentar la productividad y la efectividad
diluida en la burocracia, exceso de tramites, y la no estandarizacién de los procesos en
la empresa de hoy. Es por ello, que la innovacién de procesos trata al maximo de
minimizar la tramitomania innecesaria, estandarizando procesos, creando estructuras
interfuncionales, que tienen como objetivo aumentar la efectividad de los procesos,
creando un ambiente que le permita a la organizacion aumentar los ingresos reales,
satisfacer al cliente, reducir costes, mejorar la oportunidad, la calidad y el servicio [19].



3. ANALISIS DEL RIESGO EN PROYECTOS DE TRANSFORMACION
ORGANIZATIVA

En los proyectos de transformacion organizativa la gestion ha demostrado a través de la
experiencia que a lo largo de su ciclo de desarrollo es necesario estudiar las posibles
perturbaciones y su riesgo, y poder asi planificar los proyectos y gestionarlos teniendo
en cuenta dicho riesgo [8][9][10][11].

Los proyectos son sistemas integrados por subsistemas interrelacionados los cuales se
ven afectados por los niveles de la toma de decision administrativa que inciden
horizontalmente sobre el sistema organizacional. Los proyectos como sistemas son
importantes para el cumplimiento de metas y objetivos especificos, utilizando diversos
recursos como el factor humano.

Puesto que muchos proyectos tienen ciclos de vida de varios afos, la problematica de
direccion de estos proyectos ha de tratarse separadamente de la del sistema de control
de gestion. Lo cual permite que se aborde el riesgo desde una dptica multifuncional que
involucre diferentes tipos de variables, como son: Tamafio del Proyecto, La Experiencia
con la Tecnologia y la Estructura del Proyecto [11][12][25].

El riesgo forma parte de la vida cotidiana y se asocia habitualmente con eventos
adversos o nocivos frente a los que no se tiene un grado de eleccion sobre el nivel de
riesgo al que se quiere estar expuesto [5][27].

La dindmica de sistemas como herramienta modelizadora permite a través del analisis
de los resultados de las variables tenidas en cuenta en el arquetipo, proyectar los riesgos
posibles en la realizacion de un proyecto.

4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA INNOVACION DE PROCESOS.

En este apartado se analiza el marco de referencia sobre el cual se planteara el esquema
metodolégico de la investigacion sobre innovacién de procesos como elemento
constitutivo de transformacion organizativa.

Es de aclarar que el término Innovacion de Procesos utilizado por Davenport [9], es
definido por otros autores como reingenieria de procesos de negocio, es el caso de
Charlene [5], Cheryl [7], Hammer [13][14][15][16], Hunt [19], Johanson [20], Morris
[23], Nayat [25], Manganelli [21] y Tomasko [28] entre otros.

La primera tarea, y de gran importancia, que deben afrontar las organizaciones que
intenten redisefiar sus procesos se relaciona con un cambio de mentalidad de sus
directivos. Una condicién basica para poder realizar este esfuerzo de rediseio es
abordar el estudio del proceso de forma inductiva y no deductivamente.

El principal defecto que se produce cuando las organizaciones analizan y estudian las
tecnologias de la informacion es que las miran a través del filtro de sus procesos
actualmente vigentes. La innovacion de Procesos trata de explotar las capacidades de la
tecnologia de la informacion hasta sus Ultimas consecuencias para, de esta forma
alcanzar nuevos objetivos y metas. El auténtico poder de la tecnologia de la informacion
reside en este aspecto.



El concepto de innovacion de procesos es un hecho necesario e imperativo en la
empresa que desea diferenciarse y competir con calidad y precio [16]. Los conceptos de
reingenieria, calidad total, mejoramiento continuo son clave en la gestion empresarial y
hacen que las estrategias corporativas sean aun mas audaces y arriesgadas, credandose un
entorno competitivo y mas calificado [18].

Manuel Castell [4] plantea que toda industria debe innovar y reingeniarse
cotidianamente en cuanto :

La internacionalizacion de los mercados.
La cualificacion de los competidores.

Las exigencias de calidad, precio y oportunidad de los clientes.

b=

Las crisis del modelo de la gran empresa vertical y el desarrollo de las redes
empresariales.

5. Cada dia surgen nuevas empresas que amenazan las industrias ya
establecidas o mas antiguas y lentas en los procesos de innovacion.

Segun Davenport [9], se pueden plantear los siguientes Puntos Clave en la
innovacion de procesos:

1. Hay que buscar continuamente la eficiencia y la eficacia.

2. Buscar mejoras sustanciales (20%, 30% o mas) en nuestra competitividad,
no simplemente pequefios incrementos.

3. Trabajar con otros métodos paralelos (TQM, Mejoramiento Continuo, etc),
pero distintos, que aumentan la productividad pero que no sean mutuamente
excluyentes, sino que se complementen.

4. Realizarse preguntas clave para cada uno de los procesos objetos de
innovacion.

Hacer una gestion constante al cambio, fisico y mental.
Eliminar las barreras resistencia y el “siempre se ha hecho asi”.

Buscar que todos los niveles de la empresa se involucren en el proyecto

Ser altamente creativos e innovadores.

A e A

La reingenieria es un proceso que realmente no acaba nunca, siempre es
susceptible de mejora.

10. El éxito depende mas de las actitudes que de los conocimientos, aunque
¢€stos son muy importantes.

5. Fijacion de objetivos y Metas

Antes de proceder a medir los resultados en la innovacion de procesos, estos en
su etapa de redisefio debieron contener unas metas y objetivos a cumplir, a fin de que se
pueda determinar si estan arrojando los beneficios y resultados esperados. Los objetivos
y metas deben ser compartidos por un grupo de personas (de 3 a 7) lo suficientemente
numeroso como para tener unas minimas garantias de éxito. A continuacion se sefialan
una serie de pasos que se pueden seguir para abordar la fijacion de objetivos y metas.



1. Dentro de cada proceso, hacer dos grupos de actividades: las que afiaden
coste y valor y las que so6lo afiaden coste. Recordar que el tiempo es un coste.

2. Clasificar dichas actividades en prescindibles e imprescindibles.

3. Las actividades imprescindibles que afiaden valor y coste, seran objeto de
reingenieria para optimizarlas o hacerlas prescindibles.

4. Las actividades imprescindibles que solo afiaden coste, se pueden manejar de
tres formas: buscar la forma de hacerlas prescindibles, evitar que interfieran
en el fluyjo de produccion o minimizar el tiempo de interferencia si ésta es
inevitable.

5. Todas las actividades prescindibles pueden eliminarse

6. Dar un valor numérico a los objetivos. Por ejemplo, aumentar Ia
productividad en un 30% o doblar la rotacion de inventarios.

7. Una vez definidos y valorados los objetivos, hay que establecer prioridades
entre los mismos.

8. Evitar la rutina. Las conclusiones a las que se llegaron hace tiempo pueden
ya no ser validas.

9. Una vez establecidos los objetivos, es conveniente empezar de inmediato.

A efectos de poder mostrar la innovacion de procesos, como medio para mejorar los
diferentes aspectos funcionales que afectan a una empresa se detalla en la figura 1, el
esquema global de andlisis. En dicho esquema se ilustra como después de establecer
objetivos y estrategias basadas en la evaluacion del entorno empresarial, la organizacion
se alinea para generar beneficios basada en la interaccion entre el trabajo, la cultura
corporativa, la organizacion, y los individuos de la empresa.

6. Las Tecnologias de la Informacion al servicio de la Transformacion
organizativa

Un principio bésico a admitir desde el modelo de Innovacion de Procesos es que
una compaiiia que no puede cambiar el modo en que piensa acerca de la tecnologia de la
informacién no puede ser redisefiada. La tecnologia de la informacion desempefia un
papel crucial en todo esfuerzo de innovacidn, aunque el mismo es mal interpretado en
bastantes ocasiones. Asi, un uso incorrecto de la tecnologia de la informacion, lejos de
conducir a mejoras en el desempefio de las organizaciones, lleva a un bloqueo de los
esfuerzos de redisefio y al refuerzo de patrones de comportamiento y de pensamiento
anclados en el pasado. La tecnologia de la informacion debe entenderse como un
capacitador esencial, pues permite que las companias puedan afrontar productivamente
un esfuerzo de redisefio de sus procesos de negocio [22].

La primera tarea, y de gran importancia, que deben afrontar las organizaciones
que intenten redisefar sus procesos de negocio se relaciona con un cambio de
mentalidad de sus directivos. Una condicion basica para poder realizar este esfuerzo de
redisefio es abordar el estudio del proceso de forma inductiva y no deductivamente [21].

La innovacion de procesos trata de explotar las capacidades de la tecnologia de
la informacién hasta sus ultimas consecuencias para, de esta forma alcanzar nuevos
objetivos y metas. Asi, uno de los principales retos de la tecnologia de la informacion se
situa en la identificacion de las capacidades nuevas y no familiares de la tecnologia de
la informacién en lugar de las familiares. No hace que los procesos tradicionales se



realicen mas rapidamente, sino que capacita a las organizaciones para romper las viejas
reglas y para crear nuevas formas de trabajo [22].

En conclusion, como se ha dicho antes, el proceso de reingenieria no termina
“nunca”, siempre se puede mejorar algo. No se debe caer en el error de dar por agotado
el proceso de reingenieria en el campo industrial una vez dominados los tiempos de
cambio y eliminadas las operaciones que no eran imprescindibles. Hay que mantenerse
alerta para no s6lo mantener unos resultados dptimos, sino ademds seguir buscando la
manera de mejorarlos.

7. METODOLOGIA PROPUESTA

La plataforma metodologica que se propone para la innovacién de procesos como
posibilitadora de la transformaciéon organizativa usando la dindmica de sistemas como
herramienta modelizadora involucra:

Estrategias corporativas y de proceso.

Expectativas y percepciones del cliente.

Aspectos de valor afiadido de los procesos principales.
Potencial de cambios radicales.

Vision de lo que puede ser si se consiguen satisfacer las expectativas del
cliente.

Oportunidades de combinacion e integracion de procesos.
Uso de la tecnologia para hacer posible cambios radicales.
Reestructuracion organizativa y direccion de procesos.
Posicionamiento y capacitacion de recursos humanos.
Subvisiones y alternativas de implantacion.

La innovacion de procesos con un enfoque de sistemas proporciona un medio o modo
de pensar en estos temas y dar respuesta sobre ellos, tales como, descartar limitaciones
no importantes y evaluar oportunidades, o como ver y entender (vision) la naturaleza y
las consecuencias de los cambios.

La metodologia que se sigue en esta investigacion incluye las etapas clédsicas de
dinamica de sistemas: conceptualizacion, formalizacion, y andlisis y evaluacion del
modelo propuesto, pero a su vez cada una de estas se cruza con las etapas de la
metodologia RapidRe [21] que es propia para la innovacion de procesos (ver tabla 1).

=
Qo
Simulacion y Modelizacién con E g o
Dindmica de Sistemas frente a los = 3 £ «2
pasos de la metodologia de ‘E_ = 5 2
innovacién de procesos 3 g °_§ E
: s | 8
@) = = @«
1. PREPARACION. X
2. IDENTIFICACION. X
3. VISION. X X
SOLUCION
4A. DISENO TECNICO. X X X
4B. DISENO SOCIAL. X X
5. IMPLANTACION X X

Tabla 1: Simulacion y Modelizacion con Dinadmica de Sistemas frente a los pasos de la
metodologia de innovacion de procesos (Fuente: Disefio propio)



Como se puede observar en la figura 3 las etapas no son independientes unas de otras.
Si al realizar la simulacion el modelo no genera adecuadamente un determinado
comportamiento se necesitara mejorar la representacion realizada. Asi el desarrollo de la
metodologia es un proceso iterativo. Las fases presentadas no se siguen en un orden
preestablecido sino que sera necesario realizar ciclos entre ellas, antes de encontrar una
formulacion matematica satisfactoria [2][24].

La plataforma metodoldgica se aplicara al interior de una empresa y soportada en el
siguiente macromodelo causal (Ver figura 1) bajo un enfoque dindmico.
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Figura 1: Macromodelo Causal (Fuente: Desarrollo Propio)

La figura anterior (1), muestra como se va descendiendo de un nivel superior a los
niveles inferiores, buscando identificar las variables que caracterizan cada uno de los
subsistemas.

La plataforma metodoldgica propuesta se basa en la integracion de los subsistemas, para
determinar las relaciones y poder validar la innovacion de procesos en la empresa y sus
posibles efectos respecto a los demas subsistemas que intervienen. El siguiente esquema
causal, refleja la innovacion de procesos como consecuencia de la gestion empresarial y
la capacidad de inversion de la misma (Figura 2).

La planificacion estratégica reconoce el papel central de los individuos y de la cultura
organizativa, considerando los valores corporativos, las capacidades directivas de sus
ejecutivos, las responsabilidades funcionales del esquema organizativo y los
subsistemas administrativos, que unen la toma de decisiones estratégicas con las
operativas a todos los niveles jerarquicos de la empresa, utilizando los canales formales
de las lineas de autoridad empresarial. Es por ello, que cuando la organizacion se
impregna de pensamiento sistémico y estratégico se mueve de forma armonica, dando
oportunidad a que los valores corporativos y la cultura empresarial sean elementos
catalizadores de todo el proceso de cambio [26].

En la figura 1 se identifican los subsistemas identificados y los cuales permitirdn
explicar la relacion organizativa, en términos de la dinamica de sistemas, el
comportamiento empresarial, en lo referente a la innovacion de procesos. Para este caso
se trata de forma ampliada el subsistema productivo.
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Figura 2: Modelo causal de la innovacion de procesos en el contexto empresarial. (Fuente: Desarrollo Propio)

A efectos de poder mostrar la innovacion de procesos, como medio para mejorar los
diferentes aspectos funcionales que afectan a la empresa estudiada, se detalla en la
figura 2, el esquema global de analisis. En dicho esquema se ilustra como después de
establecer objetivos y estrategias basadas en la evaluacion del entorno empresarial, la
organizacion se alinea para generar beneficios basada en la interaccion entre el trabajo,
la cultura corporativa, la organizacion, y los individuos de la empresa [17][26].

La innovaciéon de procesos se esfuerza por optimizar esa interaccion encontrando
resultados de avance empresarial a través del redisefio rapido y radical de los procesos
criticos y de los sistemas, politicas y estructuras de organizacion que los soportan.

8. CONCLUSIONES

Los 90 seran recordados como la década de la Innovacion de Procesos, donde
miles de compafiias y organizaciones tanto del sector publico como privado, han
implantado iniciativas de transformacion organizativas.

Una de las direcciones obvias de la innovacion de procesos es la integracién con
otros enfoques de gestion.

Un enfoque mas integrado de la gestion de procesos podria ser: sacar
herramientas de diferentes enfoques de cambio de procesos, para construir metodologias
hibridas (p. ej. Combinar metodologias sistémicas con técnicas para el andlisis de
procesos apoyados en tecnologias de la informacion y un despliegue de funciones de
calidad, cada una de las cuales vienen de una tradicion diferente de cambio de
procesos).

Los proyectos de transformarcion organizativa mediante la gestion de procesos
implica no sélo el redisefio de los procesos, sino también cambios en otras areas de
direccion para crear una orientacion de proceso. Incluye medidas y sistemas de
informacion, estructuras de organizacion y enfoques de direccion basados en el proceso.

La modelizaciéon de los proyectos con dinamica de sistemas es viable orientarla al
autoaprendizaje empresarial como elemento culturizador y de transformacion



organizativa. En suma, el modelo se convierte en una poderosa arma para la gestion del
proyecto por parte de los responsables.
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