La gestion por procesos
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en la estrategia empresarial
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Estas dos herramientas estratégicas de gestion del cambio y la innovacion tienen
muchas similitudes asi como dificultades y enemigos comunes

La competitividad de las empresas va,
cada vez, mis asociada a la eficiencia de
sus procesos y no sélo a la consecucién de
unos objetivos estratégicos o de negocio.
Gestionar los procesos/actividades de una
organizacién de manera efectiva (que satis-
faga los requerimientos del cliente) y eficaz
(con el menor coste posible) es determinante
para el éxito y competitividad de la misma.
Por ello, Ia gestién por procesos y la ges-
tién de proyectos, a la vez que comparten
muchas similitudes, son elementos clave en
la estrategia de las empresas. En este arti-
culo, después de una breve introduccién, se
analizan las principales similitudes y dife-
rencias entre estas dos disciplinas.
Cuando las actividades de la empresa se
estructuran por areas funcionales (organi-
zaci6n funcional), con frecuencia los pro-
yectos se tratan como algo que interfiere en
el trabajo cotidiano de los departamentos.
A pesar de ello, muchas de las tareas que rea-
lizan los directivos en estas situaciones aca-
ban siendo proyectos formales (desarrollo
de nuevos productos, mejoras de procesos,
cambios en la es-tructura organizativa...).

Gestion de proyectos (GdP)

El concepto de “proyecto” es entendido
como un esfuerzo que se hace una sola vez
para crear un producto o servicio u obtener
un resultado. El éxito del proyecto depende

56

del cumplimiento en los plazos, optimiza-
cién de recursos, administracion del riesgo
y calidad en el producto o servicio final.

En las dldmas dos décadas la gestién de
proyectos se ha convertido en una disciplina.
Debido al indice de fracasos, la gestién de
proyectos ha evolucionado como una cien-
cia que requiere del conocimiento de unos
métodos y unas técnicas especificas (p.ej.
camino critico, cadena critica, método de
valor afiadido. ..) ademas de un incremento
de los valores y aptitudes de gestién combi-
nadas con los conocimientos técnicos. Con
el enfoque en la planificacién y programa-
cién se ha conseguido incrementar el éxito
de éstos, ademis de convertirse en una herra-
mienta clave en las organizaciones.

Gestién por procesos (GxP)

El enfoque de gestién basado en procesos
permite agrupar las actividades entre sf trans-
formando unas entradas determinadas en
salidas, que aportan mayor valor a la cadena
yal cliente. De esta forma se asegura un con-
trol sobre el conjunto de actividades para
obtener los resultados deseados de una
manera més eficiente.

En otras palabras, la gestién por proce-
sos es la forma de gestionar toda la organi-
zaci6n basdndose en los procesos, enten-
diendo éstos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor

afiadido sobre una entrada para conseguir
un resultado, y una salida que a su vez satis-
faga los requerimientos del cliente. Como
veremos, estas dos disciplinas comparten,
ademds de una importancia clave en la estra-
tegia de la empresa, unas semejanzas con-
ceptuales que facilitan la implantacién de
una cuando la otra ya estd funcionando en
la empresa.

Semejanzas y diferencias

Tanto la GxP como la GdP se inician con
unas entradas y después de una transforma-
cién se debe obtener una salida. En el caso
de la GdP, las entradas consistirdn en unos
requerimientos de proyecto, y la salida en
unos resultados tangibles consistentes en un
servicio o producto.

En ambas disciplinas se debe identifi-
car un responsable. En la GxP es denomi-
nado propietario del proceso y en la GdP,
responsable de proyecto.

Este responsable debe reunir unas carac-
teristicas especificas, entre las que destaca-
rfa unas aptitudes claras para el liderazgo y
la comunicacién. El liderazgo es un ele-
mento crucial en el cual reside el poder para
iniciar el enfoque de gestién (procesos de
cambio), ademds de la responsabilidad de
consolidarlo. Dicho liderazgo se verd muy
dificultado sin un apoyo claro y explicito de
la alta direccién de la organizacién. El lide-
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razgo, junto con las habilidades de comuni-
cacién (para asegurar la comprensién de la
misién, valores, funciones, objetivos opera-
tivos, etc., a las personas en su linea de res-
ponsabilidad), son requerimientos minimos
que la persona en el rol de responsable debe
disponer.

Otra de las semejanzas, es que ambas
involucran a toda o parte de la organizacion,
atravesando las 4reas funcionales cldsicas
(marketing, produccién, comercial,...) con
las dificultades que conlleva por la pérdida
de autoridad de los responsables de drea a
favor del responsable de proyecto o propie-
tario. Los responsables de drea ven, falsa-
mente, injerencias al ceder recursos a
favor de un responsable transversal a la orga-
nizacién, que coordina de forma puntual o
periddica unos recursos de varios departa-
mentos. A pesar de ello, el acuerdo es und-
nime: se mejora notablemente la eficacia
local y global de la empresa cuando se rom-
pen estas estructuras a favor de la busqueda
de un objetivo comun de empresa. En esta
dindmica, frecuentemente, nos encontra-
mos con otro enemigo comun: la resisten-
cia al cambio.

Ademds, también coinciden en que la
aplicacién de ambas herramientas es un paso
importante hacia la excelencia empresarial.

Las diferencias entre estas herramientas
de gestién clave, a la vez que complemen-
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tarias, se basan tanto en el origen de las mis-
mas como en la propia aplicacion.

La GxP afecta a toda la organizacién y
precisa de un andlisis de los métodos actua-
les reorientandolos al cliente, si fuera nece-
sario, y buscando una eficiencia y una mejora
continua medida mediante los indicadores
de proceso. Por su parte, la GAP puede tener
un cardcter tnico y por tanto no el sistemé-
tico de la GxP y no exige una documenta-
cién minima (en el caso de la GxP es nece-
sario identificar y comunicar el mapa de
procesos asi como los diferentes procesos,
propietarios...).

Estas diferencias remarcan el caricter
complementario de ambas herramientas,
pudiéndose cruzar conceptos fundamenta-
les de ambas. Por ejemplo, considerarse la
gestion de proyectos como un elemento de
la cadena de valor y aplicindole tanto el
compromiso con la mejora continua como
definir unos indicadores para evaluar su pro-

greso.

Conclusiones

Cada vez mis, las empresas elaboran pro-
ductos y servicios de mayor complejidad,
siendo necesario gestionar eficientemente
los recursos con el fin de disponer de las
capacidades necesarias para responder.
Muchas empresas han iniciado un proceso
de cambio ante la ineficiencia que representa

las organizaciones departamentales, bien
con nichos de poder, bien con una inercia
excesiva ante los cambios, potenciando el
concepto del proceso con un foco comiin y
trabajando con una visién de objetivo en el
cliente.

La gestién de proyectos y la gestién
por procesos son dos herramientas estra-
tégicas de gestion del cambio y la innova-
cién que, perfectamente complementa-
rias, tienen un objetivo comun: conseguir
de forma eficiente los objetivos marcados
por la organizacién.

Ademais de avanzar hacia la excelencia
empresarial con su aplicacién, comparten
similitudes importantes como el cardcter
transversal a través de la organizacion, asi
como dificultades y enemigos comunes. La
implantacién de cualquiera de ellas en una
empresa facilita la aplicacién de la otra asi
como mejora el prondstico del factor éxito.
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