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Antecedentes

Desde que en la década de los o.henta, Michael
Porte¡ (1985) dete¡minara qüe el éxito de las em-
presas se bas¿ en el desaüollo de su venlaja com-
petitiva y definiera el concepto de cadena de va-
loi y de que en los noventa, Michael Hamme¡
(1993) populadzara el concepto de reingenieía,
se han venido desa¡rollando mr titud de proyec-
tos de cambio de iosprocesos e4las emp¡esas pa¡a
aumenfar su valor. Pero los resultados obtenidos
por alg!nos trabajos de ¡eingenierü no consjguen
las mejo¡as espectaculares p¡evistas {Acceotu¡e,
2001; Lo¡genecke¡ y Neubert, 2001; Pdcev¡ate-
housecoole¡s, 199ó).

EI con'ecto funcÍonamiento de la empresa de'
pende, eDtre otros, del desa¡rollo armónico de ias
cuatro dimensiones fundamentales siguientes,
que se represeota¡ en la figura l:

- la cadena de valo¡: sus prccesos de gestión,
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- la estruchr¡a o¡ganizativa: ¡epresentada po¡
el organigrama,

- las pe$onas que ocupan los puestos de t¡a-
bajo: sus motivaciones y sus objetivos pe¡so-
nales, dentro de una cultu¡a orga¡izativa, y

- los sistemas de irdomación como herIa-
mie¡rtas de sopoÍe a la gestiól.

Er la actualidad muchas emprcsas ofrccen
p¡ogramas de incentivos basados en objetivos pa¡a
motivar a sus colaborado¡es, disponen de nuevos
s¡temas infonriáiicos de gestión y vatr desa¡ro-
lla¡do c¿mb¡os organizalivos para polencj¿r su
ventajá competitiva; sin embargo. gra¡ parte de
ellas ¡econocen arj¡ que muchas de las acciones
emprendidas no estián contempladas dentro de un
p¡oyecto que aborde la globalidad de los aspectos
relacionados.

objefivos

En prime¡ lugar se ha¡ revrsado las p¡incipales
aproxiúaciones de las últimas décadas sobre la
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cadena de valo¡ y se ha aÍalizado cómo la esüuc-
r - r "  o  g , - i¿¿ l : va  -epe  ( ¡e  en  c -  t u l r  i o  cm ien -o
óp1imo.

A co[tínuación, y como propósiro básico de
este trabajo se ha desarrollado una metodologia
para llevar a cabo la reorganización implícita en
p¡oyectos de reingenie¡Ía o de úejora de p¡ocesos.
Se  Dre  ende  ob tene r  u1d  \ ' , ' on  g lob ¡  qLeperm i ,
l¿ qLe lo\ re.ulr¿dos de. proiecLo,edn meioJes )
perdurables.

T or njvele, dc lo, c¿mbio. que se pueder pro-
poner debe_ ¿nalizar.e y ¿p icd (e iegjr a , apa-
( rd¿d  de  l a  empres¿  p¿r¿ . \u r r i  l o . .  po - .o  que
dentro dc ¿ me¡ooologi¿ \e mo\lrá i- dist inta.
estrategias de implantacióD según los niveles con-
side¡ados.

También se p¡erende conseguk una melodolo
gía que resulte apücable a diferentes tipos de pro-
cesosr tanto a procesos qüe manejan básicameDte
produclos, es decir, la cadena de suminisuo o ca-
dena logística, como a procesos pa¡a el sumi¡istro
de se¡vicios. Tmdicjonal¡oe¡te la empresa indus-
.r iar h¿ ido oor del¿nie en .a apl,Ldciórl de mejo-d5
de  ld  p rodu ( r : ' : d¿d .  de  l a .a  i d¿d .  de  I¿ .p ingen :e -
ía y en ia utilización de los conceptos japorcs€s

del just i títue üvsto aliempo). Al final de este a¡-
l i , u lo  s r  e roo rp  un  e je rnp ro  de  reo rgan iT¿ . idn
aplicado a una empresa i¡dustrial.

La cadena de valor

La cadena de valor se define como el conjunto
de actividades fundamentales que apo{an un va-
lo¡ añadido a los productos y se¡vicios que oftece
una emp¡esa. Esta integra básicamente los proce,
sos de la empresa y en el caso de empresas donde
existe t¡ansfomación de mate¡iales y su flujo se
denomina cadena de suministro \supply chain) a
cadena logística. Cuando la visión de la cadena de
.urrini.-ro 'e I miro ¿ un¿ erpresa ,e deno-1ind
cadena de suminisl¡o iriema, y cuando contem-
pla las intenelaciones con proveedores y clientes
hasta llegar al consumidor li¡al se denomma la
cadena de suminist¡o extendida. A finales de los
novenra , o1 ¡d l legad¿ de l¿ re\ olu( :on ecaológ -
.¿ de Internel. ,e hi lo má5 pdlenle que rn¿\ que
de una cadena externa se debeúa hablar de redes,
dado qLe t"s inlerrelacio¡e. ent e orgd.' t lza(ioDe5
p"rd ' legdr a J1 (on\un:dot l in¿l .on gener¿1,
mente más complejas que uná me¡a cadena. Sin
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Ffgure 2

embargo, para facilitar la comprensión de estas le-
des de rclaciones, la cadena de valor se representa
simpljficada a un niyel global, tal como se muest¡a
en la figura 2.

A medida que las empresas han ido evoiucio-
nando se ha pasado por cuatro niveles que van de
menor a mayor integración conseguida a 10 largo
de la cadena de suministo, como puede verse en
la figu¡a l.

En el p¡imer nivel se encuenüan las agrupa-
ciones de actividades po¡ lunciones (grupos fun-
cionales) con relaciones del tipo diente-proveedor
entre ellos, enlos que cada eslabón de la cadena es
a su vez proveedor para sü cliente y cliente pa¡a su
proveedor. En este tipo de relacióD lo que se busca
es el cumplimiento de unos acue¡dos de !!vel de
servic¡o, como por ejemplo el cumpümiento de
plazos.

En ei segundo nivel la empresa se integra com-
pa¡tiendo ]a inforcración entre todos los departa-
mentos de tal mane¡a que el objetivo sea dar üna
buena respuesta al dierte al menor coste total, itr-
cluidos los costes de üsEibució¡.

En er teicer nivel se busca poder seguir cre-
ciendo con beneticios, por lo que las empresas se
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integran con sus clientes apofándoles un valor
añadido y con los proveedo¡es a Eavés de alianzas
que sitúen en excelente posición competifiva a
toda la cadena de suministro extendida.

A un cuaÍo nivel que ya no es objeto del pre-
sente estudio, se encuentra la integración a tavés
de nuevas temologías: el (e'business). I-as nue-
vas tecnologías pueden ir de meras facilitadoras de
la iffegración extendida (pe.mi¡iendo mejorar la
comunicación ent¡e las empresas) a ve¡dade¡as
fuentes de cambio revolucioDario en la cadena de
suminist¡o de la mismast por ejemplo, que la eú-
plesa pase a ofrecer los prodüctos di¡ectameñte a
consümidor fi¡al, sin pasar por los dist¡ibuido¡es,
erce¡era,

El análisis de las actiüdades a alto nivel que
aportan valo¡ a los productos y se¡vicios perrnite
defectar aquellas actividades superfluas o innece-
sarias qüe puedan verse modificailas o eliminadas.
EI objetivo es integrar fodas las actividades para
poder dar ¡espuesta al mercado de la manera más
compeutrva.

La cadena de valor es pues el macroproceso
que compone el eje {undamental del iegocio de
una compañía. ?e¡o en una cornpañía existen a su
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vez una sede d€ áreas que realizan unas activida-
des que, a pesa¡ de no aportar ün valor añadido al
d  e ¡Le  f j n¿ . .  í  qLe  D  opo rc ion¿n  Ln  \d  o  ana -
dido a la empresa. Esas á¡eas son las áreas de so-
pone, que representan las actividades comple-
nenr¿_i¿s ¿ dicho nego\io. .  uya ro¡rr ibu.ion 5e
denomina también (valor añadido pa¡a a la em-
presaD (Harringlon, l99l ).

Por otra pafie,Ia cadena de valortiene diler€n-
tes niveles de gestión (Rummler y Búche, 1990),
tal como se mues¡ra en la figura 4:

. El nivel estralégico: definición de la estrate-
gia (visión, misión).

. El nÍvel táclicoi planilicación y gestión de los
prolerog de ld .ddena de v¿lor. De eT_'n¿.
cióny aDáüsis del cumplimjento de los obje-
tivos.

. El nivel ope¡ativo: ejecución de las activida-
des y tareas a lo la¡go de los procesos. Cum-
plimiento de objetivos.

En ]os últimos aios la compeririüdad ent¡e las
empresas ha seguido audrenta¡do: ya no se tlata
de tener un buen produclo, a u¡ buen precio y

1 5

con un buen servicio. El cliente se ha vuelto cada
vez nis exigenre: e. conscienle de qLe sJs nelesi-
dades van vádando y necesita aquel producto y
-erücio qr e e\olucione ajus.anoore a cL, nereti
dades. Muchas de las emp¡esas que tienen mayo!
éxito en Ia actualjdad son las que atienden todo
aquello que solicilan sus clientes, por lo qüe al
analizar su cadena de suministro inüe¡ten las
prioddades en relación al flujo habitual del pro-
ducto, es deci¡, en pdme¡ lugar comienzan a ana-
lizar la cadena de suminis¡¡o por quienes tieíen
las necesidades: los clientes. Su prioridad es dar
respuesta a sus necesidades presentes y Iutüras, de
los prodüctos y serücios que deben recibi. Esta
onentación es la que pemite en gmn paÍe con¡i-
nuar con el ,  re( 'Tierio ) aumenl¿r los i¡greqoj
de la empresa.

Si se extiende el análisis más allá del cliente di-
recto y se buscan las necesidades de quien real-
mente ¡ira de loda la cadena de suministro se en-
cuentra al cliente final o consumidor, En el seclo¡
de bienes de consumo, los clientes de los fabdcan-
tes pueden se¡ mayo¡istas, distribuidores, cadenas
de hipemercados, etc., pero el cliente final es el
consumidor delp¡oducto. Esto lleva a recomenda¡

Niv¿ler de integrac¡ón de la sadena de s[¡ministro - Su evolución
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que la visión de la cadeDa de suministro se extien-
da a todas las orgadzaciones o empresas que for-
man pa¡te de esta cadena.

Las mejores prácticas (creeDwood y Kirby,
1999; HaÍimer y Champy, f993) para conseguir
mejoras en los procesos de la cadena de sumiDis-
tro con el fin de inc¡ementar los beneficios de la
empresa se pueden clasilica¡ eD dos grupos- Bási-
came¡te éstos son:

4) Acciones pa¡a incrementatlos ingresos, an-
menrando el crecimiento, (omo por ejem-
plo:
. Ot¡ece¡ productos con mayor valor aña-

dido para el diente.
. Mejo¡ar los niveles de seryicio.
. Conseguir mayor flexibüdad de respues-

ta ante los cambios.
. Reducir el tiempo de respuesta en el di-

seño y producción de b¡enes o servjcios.
,) Accioaes pa¡a reducü costes, mejolando la

productiüdad y (onsiguiendo un mejo¡
ap¡ovechamiento de los aclivos:
. Desarolla¡ una visión ho¡izontal de Ia

c¿dena de suminisr¡o glob¿l del negocjo,

6

reducieDdo los costes de coordbación
entre los distintos depa¡tamentos.
DesaÍollar Ia yisióD de empresa integra-
da llega¡do a la integ¡ación y a la colabo-
Éción con clientes y proveedo¡es, elimi
nando tiempos muertos y niveles de
existencias excesivos,
Cent¡arse en las actividades de valor aña-
dido y subcontatar (meüanfe outsaurcirg)
aquellas que no son el llúdeo (care bw¡-
,?en) del negocio,
Simplificar los procesos y Iacilitar los flu-
jos de información.
Elimtaar los rep¡ocesos y rechazos de
productos. asegu¡aDdo que ios prccesos
condúzcaú ai resuitado deseado al pri-
me¡ iDtento (calidad total) .
Establecer alia¡zas con proveedoles es-
tatégicos y acuerdos con dientes est¡a-
tégicos de tal Eá¡era que amba5 paftes
salgá¡ beneficiadas (relaaorles wín-win).
Desanollar una estructura fecDoiógica
que soporte la visióÍ global del negocio
con her¡amientas adecua¿las pa¡a la
toma de decisiones.
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La estructura o¡ga¡izativa de una empresa
y su relaaión con Ia cadena de valo¡

Al analizar la cadena de valor desde el punto de
üsta organizativo se encuenllan implicados ¡odos
los departamenlos cuyas actiüdades quedan in-
. luidas dentro de ld cadena de v¿lor. Además, ( i  9e
analiza ia cadeDa extendida se implica también a
emp¡esas subcontratadas, distribuidores, provee-
dores, etc.

Esla visió¡ horizontai permitc identilicar
aqueilos pu¡tos de la cadela donde las responsa-
büdades quedan diluidas, es deci¡, ios puntos dé-
biles por donde el correcto funcionaúien¡o del
p¡oceso global puede yerse inrerrunpido (Rumm,
ler y Brache, 1990).

Dado que una compañía está compuesta por
personas, ef¡ucturadas por depa(amentos denÍo
de una organización, que lievan a cabo unos pro-
cesos y que cuentan con üna se¡ie de sistemas de
inlomación como herramientas de sopo¡te para
la gestión, para que rm cambio organizativo tenga
éxi1o deben considerarse ¡odos estos aspeclos en
su conjunto como un sistema global (Davenpoú
r993).

En suhbro'lhe Loyalry Efl¿cl, Reichheld (1996)
enlatiza la imponancia de llegar a acu€rdos tá¡to
con los propios empleados como con los dientes y
oüos involuoados pa¡a poder consegui¡ los cam-
bios deseados para la creació[ de u¡a ventaja esüa-
tégica. Estos acl¡e¡dos se basan en recompensa¡
adecua¿lamente a todos los componentes necesarios
pa¡a que este cambio se produzca y se mantenga-

Las mejores práoicds en la e9l¡uflura organi-
zativa al abordar un proyecto de reingenie¡ra so4
pnt ré  ^ r r : .  / l J ,ñmer  tnn11

. CompaÍü la üsión de la cadena de valor
global e integmda.

. Enfocar la organización para que aporte va-
lo¡ añadido a sus clieDtes.

. Redefinfu la est¡uctura alrededo¡ de los p¡o-
cesos.

. Crea¡ una organización flexible.

Asimismo. teriendo en ruenra que l¿ capacj-
dad y ia actitud de las pe$onas involucradas en los
procesos de la cadena de vaio¡ son fu¡damentales
pa¡a cualquier cambio,las mejores prácticas en ¡e-
lación con los rect¡rsos humanos son:

. Potenciar e involucIar a todo el pe$onal.

. Fomentar el t¡abajo etr equipo.

283 '2004

. Ajustar los siste¡nas de incentivos al nuevo
siiemd,

. Promover cambios de actitud hacia la nueva
visión global y la colaboració¡ en el tlabajo.

A pesar de que estas mejo¡es prácticas hace ya
años que se aplican en basfastes ea4presas,los eje-
cutivos sjguen encotrüando baüeras que impiden
que la comunicación horizontal y el üabajo en
equipo se puedan llevar adelante.

En un estudio realizado con 204 ejecutlvos de
16 cor¡pañías de las más importantes de IE.UU.
dedicadas a la producción y a ios se¡vicios (longe-
necker y Neube¡t, 2001), se destaca que los cüatro
p meros factores qoe impide¡ la coordinación de
los ejecutivos de pdmera línea son:

Conflictos pe$onales / egos.
Objetivos incompatibles.
Incentivos basados en el rendi-
mrento persondl. {}6. ¡"/")
Ausencia de objetivos unificados /
di fecc jon Lni f icadd.  (15.  j%)

En las emplesas donde queda más üsible 1á
falta de colaboüción es en aquellas en las que se
tiene que geitionar una Jarga cadena de suminis-
¡ro que las atraviesa.

Dive¡sos autores aluden a las dificultades prác-
üca\ eDconrr¿d¿s al L¡árar de aplicar esre enfóque.
AsÍ, en un aftícülo publicado po¡ Cook y Tyndall
(2001) titulado <Lessons f¡om the leade¡sr se m-
dica que muy pocai co¡trpañías consiguen aplicar
las mejores práctieas a pesar de que en general se
reconocen como válidas estas esüategias en espe-
cial para la cadena de sumi¡istro (Supply Chain).

Por su paÍe, coold y Campbell (2002) apun-
tan a la cultum de la empresa como una de las
causas del ftacaso de la implantación de nuevos
modelos de gestión. En conceto señalan que la
poca coordinación entre las unidades de sestión
de la empresa puede esrar morivada por un sisre-
ma de incentivos inadecuado que no proporcion¿
¡ecompensas po¡ la cooperación eúrc ellas.

La opinión de Kotter y Cohen (2002) es que la
est¡ategia del negocio, la estructu¡a orga¡izativa y
los sisteÍras juegan u¡ papel impo¡ta¡te en cual-
qüier inidativa de cambio, pero destacan que la
pdncipal dilicultad es conseguir cambiar el com-
po¡tamiento de las pe$onas. También ¡esaltan la
importancia de coffeguir la colabo¡ación con las
pe$onas extemas a la emp¡esa (la cade¡a exten-
djda), ce¡lra¡do la ¿teDción eD \u motivdcidn.

1 .
2 .
3 .
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En resumen. se puede ap¡eci¿r que eD los úlri_
mos anos se est¿ Ctando especi¿l imDonanci¿ a
otros aspectos organizativos, cultu¡alei de la em_
presa y de moúvacid¡ de las persooa\ que se con_
sloer¿¡ mnd¿JneDtates p¿ra que la cade!¿ de va-
ror nl¡oone s¿Íslactoriamenle después de habe¡
abord¿clo un proceso de reingeniená,

Estrategias de implantación

Al desauollar un nuevo modelo de qestión ba
s¿do en I¿ cadena de valor se podria lleglar a derer-
mina¡ un modelo ideal de organiz¿ción, pero cuva
impl¿nración supusiera uD c¿ftbjo rá¡ l;aumadco
para la emprela que no pudiera llevarse a cabo
con ento.

Por lo la¡to, la esrrategia de impla¡tación debe
basa$e pdncipalmente en la situación de la com-
pañía y su criru¡¿, en Ia vi:ión de la di¡eccjón ee-
¡erdl y del equipo directivo, en Ias tapacidades-de
las person¿s y en el clirna láboral.

Un nuevo modeio habitualmenle requiere un
saho, un c¿JEbio radical en la maner¿ de bacer las
cosas (lo-que se endende por reir igenjeda). Esle
s¿11o en atgunos c¿sos 5e puede diüdir en sallos de
menor enve¡gadu¡a o en saltos que alectan a uD
ámbito cotrc¡eto de la organizacién, por ejemplo,
comenlar ao.l unos procesos muy co¡creLos en un
princjpio I más ¿deian¡e aplicarlo á ot¡os procesos
de la comnañíá

Po¡ ot¡o lado, cuando no se desea una implan-
tación de ün cambio radical en Ia mane¡a d¿ üa-
bajar, muchas compañías optan po¡ implantar
sisXemas o¡ientádos a la mejora continua de los
proceso(. (H¿rringTol. I99I: Davenpo¡t, logJJ
au¡qu€ ¡¿ expenenoa demuesüa que el máyor
erí1o se consig!e coo un¿ combi¡¿ción de ambos:
con proyec(os de rej¡genie¡ía que uDa vez im-
ptanlácfos en una primer¿ lase se sjgue¡ consoli_
dando con sistem¿s de meiora cominua.

la ventaja de comenzár con la reingeniería de
los procesos es que permite dar r¡n salIo impoftan-
te en Ia mejora del re¡dimjenlo de los mismos v
eD sü (a]jdad. La reiDgenieía -o reinventar loi
p¡ocesos- adeniás permjte ¡ediseñarlos de nanem
ópIima y estandarizarlos á1 máximo, de tal loIma
que siemp¡e se realicen de la misma ma¡era v no
dependan de los esCrlos indjüduales. una vez dado
este salto cuaüÍ¿rivo con la reingenieía, Ia gesüón
de I¿ mejora contiDua permile consolidar lá im_
plantación y conti¡uar mejomndo de Iorma gra-
oual los nuevos p¡ocesos.

I
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fDESARROLLO DE IJNA METODOLOGIA
I PARA LA RTORGANTZACTóN A PARTTR
¡ DE LA CADENA DE vAI,oR

la metodología desar¡ollada consiste básica_
men¡e en:

. Determinar la üsión del negocio acorde a las
_ nuevas necesidades, y defi¡ir los objetivos

que deben lograrse con Ia implantación del
nuevo modelo o de las mejo¡as que desee¡l
acolporarse.

. Apü(ir losroDceplos de ¡eingeDiería para Ia
mejo¡a de tor procesos, ulili7aado una se¡ie
de meiores prácricas reconocidas y enensi-
b¡es a oEos ámbilos iromar por ejehplo me-
jores prácticas para la mejora de la cadena
de suminisEo que son ¿plicables a otras ca-
denas de valor).

. Irnplantar cambios orga¡izativos para ade-
cua¡se a los nuevos procesos v Demitir el
cumplimiemo de los óbjetivos. 

"

. P¡oponer cambios culturales y modificacio-
nes a los plaDes de incentivos para adecua¡-
se al nuevo modelo.

. Esrabiecer la es[a¡egj¿ de impl¿n¡acióD, de-
tallando fos pasos a segxir segjn l¿s caracre-
ristjc¿s de la comp¿ti¿ ) \u trtegracidn para
conseguir la mejora continua.

A cortinuación se presenta¡ las siguientes fa-
ses.y t¿re_as a reálüar, lal como 5e rep¡esentan en
ra rlgu¡a ):

l. Anaiizar la situación actual. qüe inclüye los
srgulentes aspeoos:
a. Visión global del negocio:

4.1. A¡tecedentes paJa llegar ¿ cbm-
prender cómo ha llegado la organi_
zación a la silüacióq actual (evolu-
ció! hisródca) y conoce¡ las fue¡zas
ach¡ales que hacen necesa¡o ¡]n
cambio (fueizas de porrer).

a.2. Indic¿dores d¿ves de la dinensión
del negocio, pa¡a entender el tama-
ño y la complejidad delmismo (eva-
luar indicadores daves apropiados).

a.3. Identüical las er?ectaüvas de los
dientes / consu Íridores.

,. Desc¡ipción de la cadena de valor actual,
¿ Identificación de los depanamentos in-

voluc¡ados en Ia cadena de valor,
d. A¡álisis de hechos y casos que permitan
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la identllicación de opoÍunidades de me-
jora.
Habituaimente se dasifican en dos gru-
pos pdncipales, según se ode[ten a:
- mejorar la eficacia: cr:ando el proceso

no cumple las exTectativas,
- mejorar Ia eficiencia: cuando se busca

la reducción del cos¡e de los recunos
utilizados.

)  ñ - J i ¡  i ¡  P l  m n ¡ P 1 , . . ñ n . c n r ,  1 l

a. Delinir ]a visión y Ia misión de la cadena
de valor,
5e tr¿,¿ de ¿pofl¿J und üsión y una mi-
sión comunes para todos los depafa-
mentos involucrados, d€ tal maoera que
a pafi¡ de ellas se desar¡o]]en los objeri-
vos comunes para conseguir la finalidad
deseada.
la misión es la que actuará de bnijula
para que en el funcionamienlo de tos cle-
pa¡lamentos se tenga presen¡e el valor
añadido que cada uno proporciona y el
fin por el cual se t¡abaja.

¡. Defini¡ los objedvos de las actividades de
la cadena de valor.
I (ros objel:vos t ie4en que ir l ig¿dos ¿ in-
dicado¡es de gestión que sirvan de refe-
rencia para el conjunto de personas que
desarrollan las actividades, con el fin de
conocer el grado de cumplimiento y efi-
ciencia que se está consiguiendo.
Lo más ímpofiante del establecimiento
de ]os objetivos es que éstos sitwan pa¡a
la optimización de los procesos de la ca-
dena de valor en su globalidad, que pue-
de ser distinto al óptimo panicula¡ de
cada eslabón o departamento.

¿ O¡ganizar los p¡ocesos desde la visión de
la cadena de valor globai.
Si se comprueba que las actividades están
demasiado compatimentadas se pueden
proponer diverc¿s opcio¡s. para minimi.
zar las consecuencias negativas de dicha
división. Como no siemp¡e son posibles
cambios d!ásticos en las empresas, a con-
tinuación s€ enüme¡an las p ncipales
opciones de reo¡ganización en o¡den de
mayor a menor repercusión o¡ganiativa:
¿1� Reorganización con responsable úr -

(o del proce\o glob¿l: r. lodjür¿cidn
del organigrama para qüe la mayo-

ría de los deparfamentos que paltici-
pan en la cadena dependa¡ de un
único responsable;

¿.2. Reorganización con Ia creación de
un equipo de proceso: dependjendo
del responsable del equipo, los mte-
gra¡¡tes de este equipo tienen objeti-
\o\ comunes globaler. no depara-
mentales; dependen matricialmente- 
del director de su departamento y
del responsable del cquipo del pro-
ceso. Para que estos equipos funcio-
nen. los direcrores de lo. depar'¿.
nen_n\ ¡ lehen Fsrár i rn ' ' .ddoJ
tambi io en lo,  objer ivo\ del  equ,po.

. . 1 .  N o m b r ¿ m i e n l o  d e  J n  p r o p i e r ¿ r , o .
supe-vi5or del proce(o. cuya iuncidn
P .  f ñ m . n 1 r r  p l  , r t r h - i ^  F n . .. . . - . , r .  . .  . - u r p o
pero que 1o riene poder jer¡ 'quico
sobre los pa¡ticipan!és en el proceso,
por 1o que debe fomentar el estable-
cimiento de acuerdos de nivel de
serviaio (on lor dcp¿namenio) in-
volücrados y veiar por su cumpli-
mrento.

e4. Establecimiento de acuerdos dc rrF
vel de servicio ente depafamenros,
de forma autónoma entre las partes
implicadar.

3. Deli¡ir ia est¡ategia de implantación:

Consiste en decidir cómo abo¡dar los calll-
bios necesar'ios para conseguir el nuevo
modelo propuesto t¡as an¿liza¡ el impacto
que supone para la compañía. Cada empre-
sa pafte de una silüación organizaliva dis-
linta y cuenta con su propia cultu¡a que de-
lermina úna capacidad ante el cambio
diferente.
Se debe decidir la conveniencia de realizar
estos cambios de manera simuhánea (r;i
,anj) o bien si se prefieren abordar po¡ eta-
pas sücesivas. Incluso se puede optat por
unos cambios menos ambiciosos, de menor
envergaduta, pero que ¡esulten menos
aÍiesgados de implantar en la compañía.
Habitualoente, a mayor impacto colres-
ponde también un nivel süperior de desgo.
Exisren c¿sos. por eiemplo. de reorg¿ni7a-
ción drás¡ica con ia defidción de un nuevo
responsable del proceso que modilica el o¡-
ganig¡ama y las dependencias de o¡ros de-
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panarnentos, buscando un alfo impacto en
los ¡esultados. Los grandes cambios coD
g¡a¡des oportu¡idades de mEora sólo pue-
den reaüza¡se con el sopo¡te de la di¡ección
gene¡al quien aprueba que la estructura or-
ganizativa de la emp¡esa pase a oúentarse
en tomo a la cadena de valor. Un cambio de
esle esLilo podría lleg¿r a ser ff¿umárico
pa¡a una compaiía, po¡ lo que muchas ve-
c€s se opta por ir re¿lizando cambios gra-
duales, de menor a mayor impacto, del ripo
p¡ueba y ¿iuste y asi evitar problemas deri-
vados de las grandes reestrucÍtraciones.
En oÍos casos se proponen carnbios cofl un
impacto o¡ganizativo mínimo: no se modifi-
ca el organigrama, pe¡o se nomb¡a un nue-
vo ¡esponsable del p¡oceso global que ]idera
un nuevo equipo de üabajo llanado equipo
del proceso. la dependencia jerárquica de
las persoDas del equipo delproceso es malIi-
cial. la ¡elación entre el responsable del
proceso y ios directores de los depa¡tameD-
tos se establece con aflrerdos de nivel de
servicio. Por supuesro los re\ulados obleni-
dos con esta segDnda est¡ategia son meno-

ALTA DIRECCION

rcs, pero es efectiva y en algu¡as empresas
es la ma¡era recotDendada para mejorar si!
crea¡ Xensiones por cambios organizativos.

Desar¡ollan el modelo:

a. Definir lias funciones a ¡ealiza¡ en ios
procesos de la cadena de valor o proce-
der a analizar los p¡ocesos existentes colr
una üsión de reingeniería de los mis-
mos.

,. Detemina¡ Ias otras fu¡ciones necesa-
rias para dar sopone a los procesos defi-
nidos por la cadeDa de valor.

¿. Estructurar los puestos de tabajo de ma-
nera que esros p¡ocesos sea¡ desarrolla-
dos de la m¿ne¡a más efecliva y eücienLe
de cara a la consecución de objetivos.

d. Defini¡ las competencias y los pediles
necesarios de las pe¡soDas pa¡a llevar a
cabo estas funciones.

¿. Propooe¡ equipos / estructuras interde-
partamenrales que permi¡an la indusión
de los pe¡files óptimos paIa el desempe-
no de caqa t¿Irea.

10

Figura 5
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Eslructura organizat¡va inicial

F¡gura 6

2l

i Detemrinar los obje¡ivos de los puestos
de ¡rabajo y de los equipos. propone¡
nue\ 05 in( ent:vo. . i  e" ne(e.ariL

J, Deternlina¡ nüevos ¡equisitos de los sis-
temas de información (figu¡a 5).

5. DesaÍolla¡ el plan de implantación:

d. cestión del cambio organizatjvo: cam-
bios de pe$onas entre depañameDlos.
Nuevas incorporaciones. Capacitación de
las personas a las nuevas necesidades.

,. cestión del cambio de los objeLivos / in-
(en¡ivo\ de l¿s per.ona\ ,o\o.ucr¿das y
de los directores de los departamentos.

c. Plan de modificación / impia¡tación de
nuevos sistemas de inlonnación,

d. Pla¡ de fomación para la puesta en mar-
Lh¿ del nuevo D.odelo.

6. Ejecutar el plan y realizar un seguimiento
enJocado a la mejora contiriua.

El objetivo de estas actividades es etectuar
los cambios y poder tomar las acciones co-

fiecto¡as y preventivas ante todas las inci_
dencias que sudan tras ia implementación
del modelo.

CASO PRACTICO: Creditco. (*)

A continuación se er:pone ün caso prácdco
aplicado a la logística, en el que puede aprecrarse
el impacto que produce en Ia organización de una
empre& indust¡ial la visión porprocesos de su ca-
oena oe sum!üs¡ro.

La compañía C¡editco es üna de las pdncjpales
compalías de diseño, labricación y venia de da¡á-
fonos tanto para el mercado español como para el
eruopeo y pafie del latinoame cano.

Evolución de la esfuctura orga¡izativa

Al iúicio del proyecto la organización coDtaba
ya con la figura del director industrial, de qDieo

(t) Pormotivos de conlide¡cialidád los Domb.€ so¡ Jicrj-
cios y láslanicllaridades han sido modilicadas, pero suponen
Dn sopone experimenral de la meiodologia propuesla.

1 I
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dependían rodas Jas [un.iones de [.Dric¿cjon, ges-
tión de mate¡iales y calidad, ¡al como puede ve¡se
en la figura 6.

ldentif icá(idn de oport unid¿des de mejora

Al analizar la cadena de suministro (figu¡a 7),
se aprecia que dürante el ciclo de planificación y
de operación participan directamente cuatro de-
paÍameü¡os diferenres: planificación de la pro-
ducción y gcstión de matcrias pdmas, coup¡as y
aprovisionamientos, fábñca, y logísfica de ploduc-
to terminado. También como sopo¡te a esta ges-
tión figu¡a ot¡o depafiamenlo: calidad.

lar princjpales opoftunidades de mejora de-
lectaoas soni

ALTA DIRECCIÓN

c) Costes de existencias, reprocesos, produc-
¡os obsoletos:
. reducir la5 erjsteno¿s de mdterias pri-

mas;
. ¡educir las existencias de p¡odueo en

cu¡so: se acumulan importantes cantida-
des de placas sin montar o equipos semi,
montados por faha de todos los compo-

, nenles;
. reducir ei coste de las pe¡sonalizacionesl

eIl determinadas ocasiones se dispone
de un producto terminado sin adjudicar
a cliedtes, por lo que no se ha pe$onali-
zado. A1 asignarlo al cliente comercial se
debe ¡eabri¡ el paquele de prodücto ter-
minado, re¿Iizar l¿s úhjmas operacione.
de personalización y volver a empa-
queÉ¡.

También se identificó Ia necesidad de mejorar
la irfor.nación de panjda p¿-¿ Id planij ic¿cidn: es
decir, dispone¡ de i¡Jormación fiable, conscrsua-
da y única de las previsiones de ventas.

4 ) Calidad de se¡vicio al cüente:
. mejorar el cumplimiento de las fechas de

entrega a los clientes.
Xficiencia, rendimiento de las instalaciones:
. disminut el número de cambios en los

p'dnes de prodLcción por lal l¿ de m¿re-
rias primas.

12

Figu¡a 7
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Nueva ostauctu¡a organizativa

Figura g
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Modelo o¡ganizativo propuesto

la solución prcpuesla se basa en la qeacióD de
la figwa del director de logística de todos los mate-
¡iales {figura 8): tiene ¡esponsabüdad sob¡e los ni-
veles de prcduc¡o tenninado, la planificación de la
producción, la gestión del aprovisionamiento y los
niveles de existencias de materias pdmas.

Al ¡eusa¡ ahom la cadena de suministro (tal
como se muesrla en la figura 91. se aprecia que
duranre el ciclo de planihcació.l  y de operación
paficipan únicamente dos depa¡tamentos dife-
rentes: logística -{ue supervisa las lunciones de
planificación de la produccióq aproüsionamien-
tos, gestión de materias p¡imas y logística de pro-
ducto te¡rainado- y fábica; y como soporte a esta
gestión aclúa¡ dos más: calidad y comp¡as.

Por otra pafte se ha reforzado la gestióD de Ias
preüsiones de ventas qeando un único equipo de
previsiones lor:mado por pe$onal de los deparla-
mentos de marketing, depanamentos come¡ciales
y pladficación de la producción (logísricá) .

Resultados obtenidos

los cambios organizativos propuestos ha¡ re-
Portado qumerosas mejoÉs:

a) La creacióD del equipo de previsiones ha
mejorado la calidad de las mismas (indica-
dor de % de desüación de previsión vs.
ré,ll ñémiricn,l^.

. mejorar la calidad de la planificación de
la prodücción y, en consecuencia, de la
planificación de reque¡imientos de ma-
teaias primas con ios proveedores;

. mejorar la pla¡ifi(acidn del aproüs¡ona-
mieato de Eatedas p¡imas, que ha pe¡-
mitido Éducú en casi ü¡ 40ol" el nivel de
exisfencias de matedas primas;

. mejo¡a¡ las p¡eüsiones comerciales y la
comunicación con planiiicación de la
producción: prácticameme ha desapa¡e-
cido el coste de reabdr y fi¡alizar la per-
sonalización delp¡oducto terminado.

b) la ceación de la figura del direcror de togís,
tica que supervisa todas lias funciones lo-
gísticas de planificación y gestión de mate-
¡iales ha hecho mejo¡a¡ y agüzar esfa
ocú iÁn  ñ ¡ rh i r i én^^ .

. reducir el número de incidencias logtri-
cas y disminuir enormemente el plazo de
resolución de estas incidencias;

ALTA DIRECCIóN

. mejora¡ la plariflcación de la producción
y reducir los niveles de producto en cur-
so al¡ededo¡ del25%-

Las dos medidas anlerioÍtrente citadas ha¡
sido claves pa¡a co¡segui¡ una Írejora de cerca del
l0% del nivel de cumplimiento de ent¡egas (po¡-
centaje de eDtregas a tiempo vs. enfiegas totales)
junto cotr una ¡educción de costes de existencias
de materiales.

CONCLUSIONBS

Como se ha podido comp¡obar en nume¡osos
estudios recjenres, a pesa¡ que de\de hace años se
están aplicando las mejores p¡ácticas de la reinge-
niería de procesos, pocas empresas parecen estar
satisfechas con los resultados obtenidos.

La pdncipal conclusión de este t¡abájo es que
es necesa¡io reforzar la aplicación de los cambios
tanto en ia estructu¡a organizativa (modificacio-
nes al orgaligrama, nuevas ¡esponsabüüdes,
etc.) como ea los aspectos que alec¿an más direc-
tametrte a las pe¡sonas (la cutura de Ia empresa y
la modvación). ?or lo que refiere a las personas, se
ha detec¡ado que en algunos proyedos de cambios
orgaDiz¿tivos Do se conremplao planes de ¿(cjón
pá¡a modificar la cültura empresadal y alinea¡ los
incentivos personales con los objetivos estableci-
dos en el nuevo modelo de gestión.

En este a¡tículo se ha expuesto una metodolo-
gú que induye en su alcance cuarro dime¡siones
básicas de lá empresai Ia cadena de valor, la es-
tructura o¡ganizativa, las personas y los sistemas
de infomación. Básicamente consiste e¿:

. Determinar la visión del negocio acorde a las
nuevas necesidades.

. Defini¡ los objerivos que deben logÉrse con
Ia implantáción del truevo modelo o de las
mejoras que deseen incorpo¡arse.

. Aplicar los conceptos de reingenieía pa'¡a la
mejo¡a de los procesos, enbase a ias mejores
práclicas recoDocidas y extensibles a otlos
ámbitos.

. Proponer cambios orgaoizativos que se ajus-
teD a los ¡:ruevos procesos y permit¿n el
cu¡trplimiento de los objetivos.

. P¡omover cambios culturales y modificacio-
nes a los planes de incen¡ivos pala ade.lrar-
se al nuevo modelo.

. Mo¿lificar los sisremas de información para
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que sean las he¡¡amienlas de sopoÍe de la
nueva gesuon.

.  F . t rb le (e r l¿  es ¡ rd teg i¿  de  :mp l¿n rd ( .d t .

Su apiicación puede ser de utjlidad tanto para
empresas cuya cadela de valor sea la ]ogíslica
(sector industdal y de distribución) como para
emp¡esas del sedor se¡vicios,

Es¡a metodología es también aplicable a em-
o - r < d  . o n  d  ,  r r r " .  ,  . , u . , i o n ¡ \  ü  t d n ; / ¡  . J .  i
cuya capacjdad de cambio sca Íruy dile¡ente. par¿
adecuarse a cada situación se presentan diferenles
egtrategias, cuyos resultados, más o menos espec-
taculares, depe¡den del nivel d€ impacto quc pue-
da asimila¡ Ia orgaiización. A mayor impacro co-
nesponde también un nivel superior de riesgo. EII
el caso presentado, que busca un impacLo notable
para una empresa del sector industriai, se ha abor-
dado una rcorganización qre determina un nuevo
r.pon\¿bre dc l¡ ogt.t jc¿ globdl y ¿ modil i .¿cion
oer orgdrug ¡^rd. D-)cd'tdo -n f-1dvor i¡rpa, ro e l
los resultados,

Sin embargo en otros casos se ha¡ propueslo
camDros con ünpactos organizativos m€norest no
se ha modificado el organigrama de otros departa-
menlos, pero se ha oombrado un nuevo responsa-
ble del proceso global que lidera de fonna mairr-
ial Jn nLrevo eqJipo oe lrdbdio ' ldmooo equipo
del proceso. la relación entre e) responsablé áel
proceso y 1os ouectores de tos depaÍamentos se
estabiece con acu€rdos de ni\.el de selvicio_ po¡
supuesto los resultados obftnidos con esla segrrn-
da est¡ategia soIImenores, pero es electiva y en al-
gL r¿q  e r  rp rcs¿(  es  l ¡  T " rF -a  re ,oncndad"  p¿ r¿
meJorar srn crear tensiones.

Po¡ último, en¡odos los casos se va más allá del
mero establecimiento de nuevos procesos y se !¡a
ta de lolmalizar el comp¡omiso c;n el carrDro or-
gan i /¿ t j ! o  P¿rd  e l l o .  doe ¡ r j s  de  p roponer  acc io_
nes de fomración para la gestión del camoro,
también se ha considerado ¡ecesa¡io adecuar las
políticas de remuneración.

Se han querido evilar modelos teódcos de .-s-
.a.o( bereficios pricl:co.. b-,c¿ndo Lon5rg,,r
un¿ me ord re¿l i  .ont:- LddJ. f.rrerner-e eü¿i.
zada en la cultura empresarial. Sólo cuando la or-
Sdni¿d-jcjn 'ene (¿pa.idad \ moti\¿cidr p¿,¿
mantener el cambio se pueden obtener resultados
satisfactodos a largo plazo.
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