ASIGNACIONY DETERMINACION
DE PRIORIDADES DE PROCESOS

ESENCIALES,

CON BASE EN LOS FACTORES
CRITICOS DE EXITO*

JUAN DE ). PINTO

Profesor TC de la Universidad ICESI

INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones
invierten grandes esfuerzos y recur-
sos en el desarrollo de procesos es-
tratégicos que las lleven a ser mas
competitivas y a sobrevivir en un
ambiente cada vez mas dificil y com-
petido en un mundo globalizado. Pues
bien, el problema no es sélo estable-
cer con un alto grado de asertividad
cudl o cudles son las estrategias cor-
porativas o de las unidades estraté-
gicas de negocio o de las areas fun-
cionales que deben desarrollar las
organizaciones, el verdadero proble-
ma se encuentra en la implementa-
cién de dichas estrategias. Los gran-
des fracasos de los procesos estraté-

*

gicos han sido por la incapacidad y
en mi concepto diria, por la falta de
compromiso y de responsabilidad de
las organizaciones no sélo en la for-
mulacién sino también en la adecua-
cién y puesta en marcha de las estra-
tegias.

Muchos estudios estratégicos han
sido excelentemente realizados en su
formulacién, las organizaciones han
desarrollado la creatividad y el entu-
siasmo necesarios en sus colaborado-
res para que se sientan responsables
de diagnosticar con alto grado de cer-
teza cual es la situacion actual de su
negocio o del area y como van a ser
afectados por el entorno y la indus-
tria (oportunidades y amenazas),

Este articulo fue escrito para fines de implementacion de estrategias administrativas. Es una adaptacién

del modelo «Process Quality Management makes a quality Management Team», de M. Hardaker y B.
Ward, octubre de 1986. En la década de los afos noventa fue adaptado por directivos de la IBM en Espafia
para guia de consultores en Factores Criticos de Exito y actualmente es aplicado en varios paises de

Europa.
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pero todo el esfuerzo se ve truncado
cuando en la etapa final del proceso
de planeacion, es decir, en la puesta
en marcha del plan de accién no exis-
te un compromiso claro de la alta ge-
rencia, una metodologia para la im-
plementacién del plan y una defini-
cion de los responsables de aplicar el
plan, creando como consecuencia un
retroceso en la actitud y entusiasmo
de los empleados y a veces perdiendo
gran parte del esfuerzo realizado en
la etapa de formulacién del proceso
estratégico.

El resultado de la formulacién estra-
tégica es una serie de proyectos es-
tratégicos (objetivos), para cada una
de las areas estratégicas de la orga-
nizacién. El estudio pretende presen-
tar una metodologia practica
parala asignacion y determina-
cion de prioridades de los pro-
cesos esenciales basados en los
Factores Criticos de Exito (FCE)

y que son determinantes en el
logro de la mision.

FIGURA 1
Niveles de la planeacion estratégica
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La Figura 1 muestra el proceso es-
tratégico que siguen las organizacio-
nes en la formulaciéon de sus proyec-
tos corporativos, tacticos y ope-
racionales. Se observa que en el ni-
vel superior de la pirdmide se encuen-
tran las estrategias corporativas re-
presentadas por la Vision y Mision
organizacionales, los objetivos glo-
bales, los proyectos estratégicos y la
definicién de la filosofia corporativa;
en el nivel medio o sea en el de la
planeacién tactica se encuentran las
Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN), en las cuales también se defi-
nen la Visiéon y Misién del negocio
especifico, los proyectos estratégicos
de la UEN; en el mismo nivel se ha-
llan las areas funcionales a las cua-
les también se les determina su Vi-
sién y Misién segun la funcién espe-
cifica del 4rea y sus proyectos estra-
tégicos; en el nivel operativo se de-
terminan los planes de accién especi-
ficos de cada cargo. Los indicadores
de gestion se aplican a cualquiera de
los niveles de la organizacién y estan
orientados al resultado esperado en
cada una de las areas.

La metodologia se basa en determi-
nar y priorizar los procesos necesa-
rios para la implantacién del proyec-
to estratégico a través de encontrar
cudles son los Factores Criticos de
Exito (FCE), y de la definicién de las

actividades propias de cada proceso
de la organizacién. Esta metodologia
es una adaptacion del método utili-
zado en Europa y mas concretamen-
te en Espana, por un grupo de con-
sultores en estrategia de la empresa
IBM con el propésito de facilitar los
estudios de FCS/PQM (Critical
Success Factors and Process Quality
Management). E1 método fue escrito
originalmente por Maurice Hardaker
en 1986, y fue utilizado predominan-
temente con propoésitos de control de
calidad de procesos.

VISION DE FUTURO

Actualmente, cuando se habla de Vi-
sién y Misién siempre se debe pen-
sar con una proyeccion hacia el futu-
ro, visualizando la organizacién que
queremos en un horizonte de tiempo,
eliminando la cultura de la inmedia-
tez y lo urgente para convertirla en
una cultura de acciones encaminadas
a hacer lo que verdaderamente es
importante, las organizaciones que
desarrollen la capacidad de pensar y
de actuar con base en las metas futu-
ras podran adelantarse y desarrollar
ventajas competitivas sostenibles con
mayor rapidez que las de sus compe-
tidores.
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FIGURA 2
Vision de futuro

Este modelo de la Figura 2 de visién
de futuro muestra la importancia que
tiene para una organizacién el cono-
cer cual es su «suefio» y a través de la
«accién» convertir ese suefio en una
Vision.

Los suerios puestos en accion

se convierten en visién

Cuando la organizacion tiene claro su
propésito de futuro puede en perspec-
tiva regresarse para determinar cual
es la Mision , es decir cudl es el ca-
mino que se debe seguir para lograr
el suefio organizacional. Este concep-
to rifie un poco con el tradicional que
tenemos de la misién de una organi-
zacion, la cual se define como «la ra-
z6n de ser y existir de una organiza-
cién». En mi concepto la misién orga-
nizacional no es otra cosa que los
métodos, caminos y estrategias nece-
sarios para llevar a cabo la visién.
Desde este punto de vista la misién
se vuelve dinamica , es decir puede
cambiar con el tiempo y no estatica
como la definicién original. Otro pun-
to de vista que nos muestra la Figu-
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Suefios

Accion

VISION

ra 2 es que con base en una visién de
futuro determinamos los tres tipos de
objetivos necesarios para el éxito or-
ganizacional, los objetivos de largo
plazo que tienen un horizonte entre
seis y diez afios, los objetivos de me-
diano plazo que estdan en un horizon-
te de tres afios y los objetivos de cor-
to plazo con horizontes hasta de un
afio, los cuales los podemos asociar
con la Figura 1 como objetivos corpo-
rativos, tacticos y operativos de la
organizacion.

MARCO TEORICO DEL METODO
FACTORES CRIiTICOS

DE EXITO/PROCESOS

Partiremos de un elemento basico y
es que el método puede ser utilizado
tanto para planificar las actividades,
los recursos y las prioridades de cada
una de las estrategias tanto corpora-
tivas como de las unidades estratégi-
cas de negocio (UEN) asi como de las
estrategias de las areas funcionales,
también para establecer la importan-
cia de las estrategias en relacién con



los Factores Criticos de Exito (FCE)
y los procesos béasicos o esenciales.

El método se caracteriza por:

* Focalizar las areas que la empre-
sa considera claves para su éxito.

Definir y priorizar los procesos
esenciales necesarios para alcan-
zar los objetivos.

*  Alta productividad.
* Corta duracién.

* Simplicidad y rigor metodolégico.

Misién (Cumplimiento de los objeti-
vos fundamentales que la organiza-
cién se ha propuesto).

Observamos en la Figura 3 que para
cada misién se deben encontrar los
FCE y los procesos asociados a cada
Misién, la razén de esta asociacion
entre mision, F.C.E. y procesos de
cada area de la organizacién no es
otra que la de encontrar los procesos
criticos controlables que permitan ga-
rantizar el cumplimiento de la Mi-
sion.

FIGURA 3
Jerarquia de FCEs
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PROCESOS

Si definimos entonces la misién como:
el objetivo fundamental de una
organizacion, unidad de nego-
cio o area funcional para cada
uno de los niveles y en un determi-
nado periodo, entonces los Factores
Criticos de Exito (FCE) son los obje-
tivos claves que deben alcanzarse
para cumplir esa misién.

PROCESOS

FUNCIONES

MISION
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FCEs FCEs FCEs FCEs
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FCEs FCEs FCEs FCEs
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PROCESOS

INFLUENCIAS DOMINANTES

Las influencias dominantes son to-
dos aquellos factores que podrian in-
fluir positiva o negativamente en el
cumplimiento de la mision, estas in-
fluencias pueden ser de caracter ex-
terno, es decir en relacion con el en-
torno de la organizacion, o de carac-
ter interno cuando se refiera a facto-
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res que son propios de la organiza-
cion. Este proceso exige un pensa-
miento «lateralizado»! sobre cada una
de las areas de la organizacién (Fi-
gura 4).

Dentro del método se recomienda que
las influencias dominantes identifi-
cadas no deben ser en ningin mo-
mento «frases», sino «palabras» una
o dos maximo (excluyendo articulos,
preposiciones).

FIGURA 4
Influencias dominantes

MISION

Ejemplo de posibles influencias
dominantes

Proveedores

Clientes

Empleados

Gobierno

Sindicatos

Sistemas de informacién
Estructura organizacional
Alta direccion

Calidad de materias primas
Eficiencia operativa
Nuevos productos

Servicio

La identificaciéon de las influencias
dominantes debe hacerse teniendo
como marco de referencia los proce-
sos o funciones inherentes a que la
Misién se logre, estos procesos deben
mirarse en todos y cada uno de los
sentidos, hacia arriba, hacia abajo,
horizontalmente, hacia afuera y ha-
cia adentro, para garantizar la pro-
fundidad del anélisis.

FACTORES CRITICOS

DE EXITO (FCE)

Los Factores Criticos de Exito (FCE)
describen aquellas actividades que
son necesarias de ejecutar o de reali-

1. «El pensamiento lateralizado es la capacidad para analizar cémo afectan a las dreas cada uno de los facto-
res mirdandolos desde la perspectiva de 360 grados, es decir cémo influye el factor de arriba hacia abajo, de
abajo hacia arriba, de derecha a izquierda y de izquierda a derecha».
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zar exitosamente para que la Misi6n
se cumpla. Son una serie de enuncia-
dos, normalmente no son més de ocho
que garantizan si se cumplen con el
éxito de la mision. Una buena mane-
ra para encontrar FCE es agrupando
influencias dominantes y traducién-
dolas en acciones (verbos) que se de-
ben realizar o cumplir, y que en caso

contrario generarian un caos y un
seguro incumplimiento de la misién.
Hay que tener cuidado de no hacer
que los FCE sean una reformulaciéon
de la mision, ejemplo: Si la misién
dice «... y fortalecer el recurso huma-
no...», entonces no seria deseable que
el FCE diga también «Fortalecer el
recurso humano...» (Figura 5).

FIGURA5
Factores criticos de éxito
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Los FCE deben comenzar con verbos
€omo:

«Desarrollar...»
«Incrementar...»
«Adquirir...»
«Fortalecer...»
«Capacitar...»
«Optimizar...»

«Controlar...»

Una forma de verificar que se han
definido todos los FCE que garanti-
cen se cumpla la misiéon es hacerse
la pregunta: «Si se cumplen, FCE1...
y... FCE2... y ... FCE3 ... y ...FCEA4,
;tenemos la certeza que el logro de
la misi6n esta asegurado?». Si la res-
puesta es «<negativa» es probable que

falten por definirse algunos FCE y es
necesario hacer una adicion de FCE
hasta que la respuesta sea «positiva»
y estar totalmente seguros que hemos
encontrado todos los FCE.

Los FCE se deben ponderar, es decir
encontrar el peso relativo de cada uno
de los factores frente a los demas.
Para ello puede utilizarse la siguien-
te metodologia:

Se construye colocando tanto en las
filas como en las columnas cada uno
de los FCE, luego se enfrentan entre
si tomando como base las filas y ha-
ciéndose la siguiente pregunta: «;El
FCE (F1) es mas importante que el
FCE (C1, C2, C3... Cn)?

Si la respuesta es «SI» escriba «1» en
la casilla correspondiente: si la res-
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puesta es «NO» escriba un cero. Esta
misma pregunta se debe hacer para
cada una de las filas hasta llegar a la
dltima. Cuando se enfrentan el mis-
mo numero de la fila con el mismo
numero de columna se escribe una
«X», significando que no aplica. Cuan-
do se ha terminado este proceso se
suman las filas y se totalizan, el to-
tal de esta sumatoria se escribe en la
dltima columna y a ésta se le calcula
su peso relativo con respecto a las

dem4s y determinando asi la impor-
tancia relativa de cada FCE. Una for-
ma de comprobar si se ha hecho bien
el gjercicio es sumar el total de la fila
1, con el total de la columna 1, el re-
sultado debe ser el nimero de FCE -
1- Igualmente se hace para todas las
filas y las columnas.

Para hacer claridad sobre este méto-
do observemos el ejemplo de la Figu-
ra 6.

FIGURA 6
Ponderacién de Factores Criticos de Exito
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Comprobacion: Total Fila 1 + Total Columna1=7=FCE - 1

(OR

IDENTIFICACION DE PROCESOS
ESENCIALES

Para identificar los procesos esencia-
les se debe hacer una lista de todos
los procesos que estan a cargo de cada
unidad, ya sea la de una unidad cor-
porativa, la de una unidad de nego-
cio o la de un area funcional, la lista
no debe exceder de quince (recomen-
dacién de Maurice Hardaker), por lo
tanto es necesario identificar todos
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los procesos asociados a un area es-
pecifica y tratar de asociar procesos
con subprocesos para encontrar los
procesos esenciales (Figura 7).

Los procesos se identifican comen-
zando con un verbo y siguiendo con
un sustantivo, debe evitarse agregar-
le a la identificacién del proceso ad-
jetivos calificativos.



FIGURA 7
Procesos esenciales
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Con el siguiente ejemplo clarifico el
concepto mencionado anteriormente:

Negociar contratos de trabajo...
Definir plazos de pago...

Negociar tiempos de entrega de in-
formes...

Realizar investigaciones...
Procesar listas de asistencia...
Capacitar fuerza de ventas...
Definir contratos de servicio...

Existen algunos verbos que no des-
criben procesos como: gestionar, con-
trolar, reducir, optimizar..., sino que
mas bien determinan el resultado es-
perado de la gestién del proceso, en
este caso es necesario analizar si en
lugar de un proceso se refiere a un

FCE.

Otro error muy comun es involucrar
en la descripcion del proceso adjeti-
vos calificativos que pueden desviar

su verdadero objetivo. Por ejemplo:

Negociar contratos de trabajo adecua-
dos...

Definir tiempos de entrega am-
plios...

Procesar listas de asistencia com-
pletas...

MATRIZ DE IMPACTO

DE LOS PROCESOS

SOBRE LOS FCE

Tal como se observa en la Figura 8,
las filas corresponden a los procesos
y las columnas contienen a los FCE.
Para iniciar el proceso de evaluacién
nos debemos hacer la siguiente pre-
gunta: ;Cudles son los procesos
esenciales que debemos realizar
especialmente bien para garan-
tizar el cumplimiento del FCE?

La respuesta a esta pregunta debe
conducir a encontrar los procesos que
participan prioritariamente con de-
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terminado FCE. Cada vez que halle-
mos que un proceso esencial requie-
re del FCE lo marcamos con una «X»
que en términos de impacto represen-
ta un valor de (1). Cuando se encuen-
tra que un proceso participa en un
FCE pero no es esencial se marca con
un «» que en términos de impacto
representa un valor de (0.5).

Es probable que lleguemos en algin
momento a determinar que faltan
procesos para garantizar el cumpli-
miento del FCE, en este caso se debe
incluir un nuevo proceso el cual muy

seguramente no fue ubicado cuando
se hizo la lista de procesos esencia-
les. La razon por la cual no se repor-
t6 este proceso es porque probable-
mente no existe o porque no esta
implementado.

Terminado este paso se debe calcular
el nimero de impactos que represen-
ta la participacién de un proceso fren-
te a los FCE, para esto sume el nu-
mero de FCE en los que participa un
proceso y escriba en la columna de
numero de impactos el total de la
suma de «X» con valor de (1) y el de
«/» con valor de (0.5).

FIGURA 8
Matriz de procesos/FCEs
2 c
2] 9o o
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FCEs Wi wjww e 8| 85
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. IL|IL || L L | L |L|L| g | 5
Muestra los im- zZ | » o
pactos de los
procesos sobre Proceso 1 X | X X | X|X 5 C 15
los FCEs defini- Proceso 2 X X 2 B 4
dof ¥ califica la Proceso3 | X| X X| /| X|x|x|65 D| |26
satistaccion con
los procesos y Proceso4 | X| [ | X X 35 B 7
con su estado Proceso 5 X 2| A 2
Si%n implanta- Proceso 6 0| B 0
Proceso 7 X X | X /| X|45| D 18
A=1 B=2 Proceso 8 X X 2 C 6
C=3 D=4 Proceso 9 X|X| x| X X| 5| E 25
E=5 Peso .11 .22|.11].14|.18| .14|.03| .07
Relativo
La siguiente columna es una califi- (C = 3 Media
cacién de satisfacciéon con el pro- D = 4 Baja

ceso, para esto se utiliza una califi-
cacién asi:

A =1 Muy alta

B =2Alta
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E =5 No existe o no formalizado

Si multiplicamos la columna de ni-
mero de impactos por la columna de
satisfaccion obtenemos el resultado
ponderado. El valor resultante indi-



ca qué tan critico es el proceso en el
cumplimiento de la misién.

Adicionalmente se puede complemen-
tar el analisis haciendo una pondera-
cién adicional utilizando el peso rela-
tivo que tiene el FCE frente a los de-
mas factores, este dato se encuentra
en la dltima fila de la Figura 8.

El estudio aunque sencillo puede ayu-
darnos a establecer los procesos que
son determinantes para el éxito de
una misién y poder concentrar los es-
fuerzos de la organizacién en ellos. Re-
cordemos que esta metodologia se pue-
de aplicar tanto para una pequena
area de la organizacién como a todo
un proyecto estratégico, lo importan-
te es la determinacion de cudl es la
mision.

CONCLUSIONES

1. Es un instrumento que acerca la
estrategia de la organizacion en to-
dos los niveles a los procesos cla-
ves del negocio y permite priorizar
las actividades para alcanzar con
éxito la mision.

2. Es una metodologia sencilla y
practica que permite determinar
cuales son los procesos esenciales

a través de encontrar los Factores
Criticos de Exito (FCE).

3. Puede aplicarse a diferentes areas
y niveles internos o externos de la
organizacion.

4. Es un instrumento de comunica-
ci6on interdisciplinaria y de re-
flexién organizacional.

RECOMENDACIONES
Cuando el estudio estd en esta fase
pueden determinar:

1. Aquellos procesos que arrojen
como resultado un valor pondera-
do alto requieren de una atencion
muy importante de la direccién o
duerio del proceso.

2. Los procesos que figuren con cali-
ficacion de satisfaccion E = (5) y
que hayan sido impactados por
varios FCE (Columna de nimero
de impactos), deben ser imple-
mentados urgentemente.

3. Aquellos procesos con un valor
ponderado muy alto requieren de
una atencién muy importante de
la direccién, puesto que son los
mas «criticos» para el cumplimien-
to de la misién.

TEMAS DE INVESTIGACION
FUTURA

En la préxima entrega se presentara
el manual para el desarrollo de la
metodologia expuesta en este articu-
lo.

BIBLIOGRAFIA
Process Quality Management makes

a Quality Management Team, de M.
Hardaker y B. Ward, octubre, 1986.

Consultoria de Factores Criticos de
Exito/Procesos. (Estudio FCE/P),
Consultores IBM Esparfia, enero,
1998. g&

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
% ICESI GERENCIALES

89



