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Cuando los proyectos de mgoramiento son agprobados para su investigacion, planificacion e
implantacion, se deben dar las condiciones para llevarlos a cabo. Sdlo, s  hacemos lo que se
ha acordado, podremos ver los beneficios de nuestros esfuerzos. Desafortunadamente, en
muchas oportunidades nos encontraremos con  personas que han redizado un trabgo
excdente investigando los hechos pero que tienen dificultades d hacer la trandgcion hacia la
implantacion. Etas dificultades pueden minimizarse.

El coordinador de la implantacion puede tomar medidas, muy sencillos, paa que eta
transcion sea més facil y efectiva Etos pasos hacen posible conducir  un meoramiento
continuo con un minimo de interrupciones para la organizacion. El presente articulo cubre los
dguientes topicos El role dd coordinador de la implantacion, como preparar la lista de
actividades y, cdmo planificar laimplantacion.

El articulo describe parte de la Metodologia de Megoramiento de Procesos de Graham.
Especificamente, habla sobre cdmo obtener la aprobacion de las recomendaciones y de
trabgo a redizar. S s ha seguido la Metodologia de Graham en las actividades previas a la
implantacion, ha incduido un andiss detdlado de los diagramas redizado por € equipo
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empleados veteranos y las recomendaciones aprobadas por la gerencia De esta manera, €
trabgjo de implantacion comienza con las Sguientes medidas.

1. La aprobacion de cambios especificos. Edos estan claramente identificados en los
diagramas, donde e reflgan las diferencias entre “como se hace” d trabgo y “como
se hard’ seglin las recomendaciones, detallando cada paso.

2. Conformar un equipo con los trabgjadores que participaron en @ desarrollo de las
recomendaciones cuyas areas de trabgjo se veran afectadas.

Estas medidas pueden diferir, en caso de que la Metodologia de Graham no haya sido
utilizadaen rigor.

Lo primero que se necesita para comenzar € proceso de implantacion es cambiar la tarea
asgnada d equipo que rediza d edudio. Hasta este momento, los miembros del equipo han
estado redizando un trabgo de investigacion, estudiando los hechos y discutiéndolos. Ahora,
hallegado € momento de “mancs alaobra’ y dgar de discutir.

Pasar delainvestigacion alaimplantacion

L asdestrezas de investigacion

El esfuerzo dd equipo dd edtudio s ha sudentado en las Sguientes dedtrezas de
invetigacion:

Organizando los hechos de los procesos con diagramas. (Usuamente, esto lo hace
un coordinador entrenado paradllo.)

Estudiando los diagramas para familiarizarse con d flujo de trabgo.

Objetando a proceso para determinar donde tiene sentido y donde no.

Eliminando partes del proceso y re-adaptando |o restante.

Re-diagramando € proceso para reflgar las nuevas ideas. (También lo rediza €
coordinador.)

Calculando los beneficios y los costos.

Una vez que las recomendaciones han sdo aprobadas para su implantacion, € equipo de
estudio debe degar a un lado sus dedrezas de investigacion, en  momento de implantar y
planificar. S persgten en utilizar las dedtrezas que los llevaron a culminar € estudio, ocurrira
lo que llamamos “Padiss dd Andids’. La ventana de posbilidades que se origind como
resultado del estudio, se cerrard sin aprovecharse. El equipo debe empezar a hacer 1o que
plantearon hacer.

Esdificil degar lainvestigacion.

Frecuentemente, los miembros del equipo perssten en mantener € trabgo de investigacion,
alin cuando ya sus recomendaciones fueron gprobadas. En agunos casos, esto se debe a
razones politicas, temn no obtener la cooperacion que necesitan o, |0 que es peor, piensan que
sus esfuerzos serdn saboteados. Estas preocupaciones politicas pueden que tengan una base
cierta, Sn embargo, d aprobar los cambios, la meor forma de eiminarlas es seguir adeante,
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Por lo generd, @ impacto negativo de la politica se debe a ingenuidad de las personas. Se
senten intimidedas y se dan por vencidas facilmente. La solucion es no rendirse y detener a
las personas que desean obstruir € proyecto.

Por otro lado, es muy frecuente encontrar equipos que no quieren avanzar hacia la
implantacion, por miedo a que sus ideas no funcionen o porque han obviado ciertos detales
importantes. Probablemente, piensan que serdn avergonzados O necestan més tiempo.
Aceptar € hecho de que nada es perfecto los ayudara a disipar estas preocupaciones. Los
procesos no son perfectos y tampoco seran perfectos después de la implantacion, pero
funcionaran meor. Los procesos seran megores y mientras mas rgpido se instaen més répido
se veran |los beneficios. Este es d objetivo principa del megoramiento continuo de procesos.

Algunas veces, los equipos smplemente no desean cambiar sus actividades de investigacion
redizadas desde comodas y privadas oficinas donde lo que tienen que hacer es pensar
introvertidamente, por actividades de implantacion, espinosas, publicas y extrovertidas.
Independientemente de las razones, d tiempo de actuar ha llegado. Estd4 en las manos de
equipo, tener @ corgje de seguir addante.

¢Quién debedirigir laimplantaciéon?

¢Laimplantacion debe ser liderada por una persona que no participé en la
investigacion?

Es dificil para una persona hacer un estudio y dejarlo, més alin cuando se lo han arrebatado de
las manos para entregarselo a quien no ha participado en € trabgo previo de investigacion.
Desgnar a un extrafio como lider, tiene ventgas y desventgjas. La principd ventga es que €
equipo percibe claramente que ha llegado d find dd periodo de investigacion. El nuevo lider
llega con la tarea especifica de implantar € proceso de mejora. La principa desventga es que
el nombramiento de un nuevo lider puede socavar @ sentido de propiedad que tiene € equipo
sobre e proyecto. Para evitar este efecto negativo, los miembros del equipo deben mantenerse
involucrados en laimplantacidn, alin cuando € liderazgo cambie.

Independientemente de quién lidere la implantacion, se requerirdn gustes detdlados. Estos
gjustes deben ser redizados por las personas que participaron en @ estudio, poseedoras dd
entendimiento l6gico del disefio de nuevo proceso. Para dlo, deben mantener la propiedad
dd mismo. Es mas facil ensefir a los empleados que participaron en € disefio dd nuevo
proceso adirigir laimplantacion que transferir a extrafios sus afios de experiencia.

La Metodologia de Megoramiento de Procesos de Graham mantiene a los empleados
involucrados en las actividades de implantacion, lo que lleva a desarrollar dedtrezas de
meoramiento continuo a través de toda la organizacion. Esto garantiza que los recursos
requeridos para € meoramiento estén disponibles donde y cuando se necesten.
Adiciondmente, se crea una organizacion responsable, una organizacion auto sustentada,
llena de la energia proveniente ddl entusasmo y orgullo del persond que en dlalaboran.
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Lospasosparadirigir laimplantacion

1. Designacion del lider de laimplantacion.

Lo primero para comenzar la implantacion es desgnar € lider ddl proyecto. Los criterios
gpropiados paradesignar a lider, son los siguientes:

Tener una experiencia relevante, es decir, una experiencia critica en @ proceso que
se esta estudiando y se desea cambia.
Tener € respeto de los otros miembros del equipo.

Con frecuencia, d lider dd equipo de estudio se convierte en d lider de laimplantacion.

Cuando se acerca é momento de presentar la propuesta, la gerencia considera y gprueba este
nombramiento. Al hacer este nombramiento, debe tenerse en cuenta lo Sguiente:

El role del lider del equipo de estudio era medio tiempo, requeria dedicar solo
unas pocas horas a la semana a la investigacion de los hechos. El role dd lider de
la implantacion necesitadld cas un tiempo completo. Esto puede dectar la
sdeccion de la persona 0 hacer que la persona sdeccionada se separe de sus
funciones regulares.

El coordinador del proyecto puede ofrecer un gran apoyo d lider de la
implantacion d facilitarle los diagramas de los procesos y ayudandolo a través de
laimplantacion y hesta la etapa de aprobacion.

2. Preparaciéon dela Lista de Verificacion de Actividades.

El verdadero trabgo de implantacion comienza con un formulario denominado “Ligta de
Veificacion de Actividedes de Implantacion”. (Ver Figura 1). Para que los miembros de
equipo llenen este formulario, deben pensar en d trabgo que sera requerido para acanzar
cada una de sus recomendaciones. Llenar € formulario les tomard unos pocos minutos ya que
estén familiarizados con € proyecto.
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FIGURA 1

Para completar este formulario, & equipo del proyecto primero escribe en € lado izquierdo de
la lista las recomendaciones aprobadas. Después, identifican las tareas que serdn requeridas
para cada recomendacion. Una vez que revisen cada tarea, colocan una marca en la columna
correspondiente. Asi tenemos:

Formularios — S una recomendacion requerird un nuevo formulario o cambiar €
exigente (convertirlo de pape a dectrénico, cambiar € encabezamiento, €tc.), e
coloca una marca en la columna de esta recomendacion.

Equipos — S s requiere de un nuevo equipo 0 cambiar d exigente (instdar
nuevas lectoras de codigo de barras, aumentar la memoria de un computador, etc.),
se coloca una marca en la columna que corresponde a equipos.

Adiestramiento — Las marcas colocadas en la columna de adiestramiento estan
pre-marcadas para aertar d equipo sobre quién deberda ser informado. La mayor
parte dd adiestramiento requerido, no necesitara ser un evento formal en un saon
de clases. Por lo generd, sdlo se requiere de una llamada telefonica, pero esta
llamada podria ser muy importante.  Sin una atencion adecuada a las necesidades
de adiestramiento, la cdidad de la implantacion, invaridblemente, sera dudosa
“Esperar un desempefio sin las consideraciones apropiadas es ridiculo.”
Confucio.

Paliticas — La columna de cambio en la politica usudmente estarda en blanco,
particularmente cuando las politicas de la organizacion son generdes y no
detalladas, como deben ser. Sin embargo, cuando una politica requiere cambio,
probablemente es importante comenzar € cambio de inmediao. Cambiar una
politica lleva tiempo, requiere publicacion, revisdn, adgunas veces periodos de
esperaformales, etc
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Procedimientos — En dgunas organizeciones informdes, la columna de
procedimientos raramente es utilizada Sin embargo, en organizaciones como
hospitdles, bancos y la milicia, donde las sanciones por cometer errores son
severas, habran procedimientos re disefiados en casi cada uno de los cambio.
Programacién — Casi todos los cambios en los procesos requieren o bien un
nuevo software o adaptar uno existente.

Instalaciones del lugar de trabajo — S una recomendacion requiere cambios en
las ingtalaciones fisicas 0 lugar de trabgo, como por gemplo, construir paredes,
re-disefio de estaciones de trabgo, equipos de mudanza, instalaciones eéctricas,
etc., se coloca unamarca en esta columna

La lista de verificacion ayudara d equipo a identificar las actividades que se necestardn para
completar la implantacion. El proximo paso es convertir las marcas en actividades viables.
Para llevar a cabo las actividades, & equipo debe preparar una Lista de Actividades de
Implantacion.

3. Preparacion de la Lista de Actividades de Implantacion a partir de la Lista de
Verificacion.
La lista de actividades de implantacion se prepara con la lista de verificacion de actividades,

respondiendo a tres preguntas en cada una de las marcas.

1. ¢Cud eslaactividad?
2. ¢Quién seraporque la actividad se redlice?
3. ¢Cuando seredizaralaactividad?

Las respuestas a edtas preguntas nos dan una lista de actividades viables. Cada tarea se
describe y se asigna con una fecha probable de cumplimiento. (Ver Figura 2)

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD PERSONA |A COMPLETAR EL
Obtener e instalar nueva copiadora en Servicio Alex 16-Feb
Disefar e imprimir nuevo formulario de llamadas Susana 20-Feb
Desarrollar formulario electronico de gastos Norma| 25-Feb
Enlazar Base de Datos de Clientes a Polimus Mary 2-Mar
Reprogramar cambios en la Aplicacion de Gastos Victor 10-Mar
Mercadeo breve Norma| 12-Mar
Explicar nuevos formularios y proceso a agentes Susana 12-Mar

FIGURA 2

Son los mismos miembros dd equipo quienes més desean ver las tareas terminadas. En la
redidad, los miembros de equipo no gecutan las tareas (por gemplo, disefiar € formulario,
ecribir € programa, etc.) pero S contactan a las personas gpropiadas y hacen € seguimiento
para asegurar su cumplimiento.
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4. Re-disefiar d diagrama de “Como se haran” para incluir sdlo las recomendaciones
aprobadas.

Durante @ estudio, € coordinador del proyecto preparé € diagrama de “como se hace’ y los
otros diagramas utilizados por € equipo, incluyendo € diagrama de “como se hard’. Ahora,
le corresponde preparar un diagrama adiciona. Este diagrama es una revisén del diagrama de
“como se had’, € mismo que fue utilizado para preparar la propuesta. Los gustes se hacen
basdndose en lo que fue aprobado en la reunidn de la propuesta. Los procesos de trabgo
cuyos cambios fueron rechazedos, vuelven a la forma que tenian anteriormente. El equipo
revisa d diagrama, paa asegurar su funcionamiento. Una vez revisado, € diagrama se
conviete en d proceso actual aprobado, a utilizarse durante la implantacion para hacer
seguimiento del progreso y, para explicar € nuevo proceso a las personas que se vayan
involucrando.

5a. Dirigir laimplantacion con la Lista de Actividades.

Dirigir la implantacion dgnifica;, hacer que las actividades de la liga se redicen. S las
actividades contenidas en la lista son pocas, se puede hacer seguimiento a través de la misma
liga El lider de la implantacion utiliza esta misma liga como una liga de “por hace”,
tachando los eementos que han sdo completados. Cuando todos los dementos de la lista han
sdo tachados, es decir, cumplidos, laimplantacion estaen pleno funcionamiento.

S exigen més de diez 0 quince actividades en la lista, es conveniente hacerles seguimiento
organizéndolas en un Diagrama de GANTT o en un Diagrama PERT. Ambas herramientas
organizan |as actividades en secuencia

5b. Dirigiendo la implantacion con un Diagrama de GANTT.

El diagrama de Gantt es una metodologia muy poderosa que ha sido utilizada desde hace
muchos afios. (Desarrollada por Henry Lawrence Gantt, quien murié en 1916). El Diagrama
de Gantt presenta las actividades en blogues de tiempo contra una escda de tiempo (ver
Figura 3). Pueden ser dibujados a mano, utilizando un pedazo de pape cuadriculado o puede
ser preparado con la ayuda de un software. Existe una gran cantidad de paguetes de software
disponibles en & mercado.
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Grafico de GANTT para la Planificacién y la Gerencia de los Proyectos

Establecer Objetivos

Rz2coger Hechos

Organizar Hechos
Dz2sarrollar Mejoras

Preparar Recomendaciones

Presentar Recomendaciones

Obtener Aprobacién

Preparar para Instalacion

Disefio de Formas e Impresién
Politica de Publicacién
Adquisicion de Equipos
Descripcion de Tareas

Preparacion de Manuales

Adiestramiento

Instalacién

Chequeo y Seguimiento

Aprobacién de Seguimiento

Preparado para las Conferencias de Ben S. Graham

FIGURA 3

Diagrama de GANTT para planificar € proyecto

Los Diagramas de Gantt tiene dos ventgjas principales.

Srven de ayuda paa la planificacion de la implantacion ya que proveen la
secuencia de actividades con anticipacion.

Ayudan a dirigir la implantacién d  facilitar d seguimiento dd progreso (ver d
sombreado en la 4ta. y 5ta semana. El &rea oscura, en la mitad de abgo de agunos
bloques de actividades, representa e trabgjo que ha sido completado).

5c¢. Dirigir laimplantacién con un Diagrama PERT

Comparado con € Diagrama de Gantt, d Diagrama PERT es relaivamente nuevo ya que hizo
U gparicion a findes de los afios 1950.  Es una metodologia poderosa, posee la mayoria de las
ventgas dd Diagrama Gantt, enfaizando més la secuencia (El Unico aspecto del Diagrama
de Gantt que normamente se pierde en e PERT es d sentido visud dd tiempo d dibujar los
diagramas a escda). Los diagramas PERT mantienen todas las actividades por una ruta que
puede ser facilmente dividida, combinada y conectadas en cudquier momento con cuaquier
otra Los PERT restringen automéicamente aguellas actividades que no pueden comenzar
hasta que otras actividades en otra ruta no sean completadas. De hecho, los PERT mangan tan
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bien la secuencia que € coordinador de la implantacion conoce, diariamente, que actividad es
critica, independientemente de cuantas actividades puedan haber.

A continuacion se describe como funciona. Utilizando un modelo aritmético en la figura 4, s
puede cacular un tiempo estimado y un tiempo maximo de cumplimiento para cada actividad.
La diferencia entre estos tiempos representa € periodo de tempo que se puede esperar 0 que
eda disponible para llegar a un punto determinado ddl PERT. Habra una ruta con menos
tiempo disponible que cuaquier otra Edta ruta se llama la ruta critica. Debido a que edta ruta
es una sola serie de actividades, habra una sola actividad que estara pasando en un momento

especifico.

La persona que dirige la implantacion revisa diariamente la actividad en la ruta critica que
eda activa. Cuando la actividad esta por completarse, fija su atencion en la proxima actividad
para asegurarse que los requerimientos se estén cumpliendo de ta manera que se pueda
comenzar con ela sin retardo. Después, periddicamente, revisa las actividades que se estén
dando en las rutas menos criticas para que estas no se dedicen y se conviertan en criticas. Al
obsarvar 0lo pocas actividades d mismo tiempo y haciendo agunos gustes importantes,
cuando dguna de dlas comienza a dedizarse, la persona que dirige la implantacion mantiene
todo bgo control (Ver figura4).

DIAGRAMA DE PERT, PARA DIRIGIR IMPLANTACION

Politica Politica Politica Politica Manual
Escrita Revisada Reescrita Aprobadal Listo
Formato Formato E%'g,ﬁ%zos
2l Disefio Probar & F :
- Aprobar ormato
Aprobacic Programado
Inicio | 31 Curso Manual
S| Completad Revisado
Implantac.
Equipo Equipo Equipo Equipo 3| Instalacion| 2] Seguimie
Selecc. Ordenar Entrega Instalar Completad| [ | Aprobado

L L Revision

Trabajo Croquis | ) Construccion
Croquis

Anrohadao Completada
Preparado T '
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Realizando los calculos en un Diagrama PERT

Los cdculos en un Diagramade PERT comienzan por una estimacion de |os tiempos
de procesamiento para cada actividad (las flechas en @ diagrama). Al utilizar estos
estimados, podemos cacular € tiempo esperado para llegar a cada recuadro (evento),
comenzando en laizquierday afladiendo |os tiempos en las flechas, en ladireccion de
lamisma. En d recuadro donde Ilega més de una flecha, agregamos cada ruta
separadamentey, después, utilizamos |os nimeros més dtos. ESto nos da e tiempo
suficiente para completar todo € trabgo que precede a ese evento, incluyendo la
secuencia de las actividades que seran las més largas. Después de determinar € tiempo
esperado para cada evento, nos movemos a la derecha hasta que tengamos € ltimo
evento del PERT.

Unavez que conocemos cuando podemos esperar llegar d find dd PERT, podemos
cdcular d Ultimo tiempo para cada evento a restar retrocediendo, comenzando hacia
laderecha (El dltimo tiempo significa es que si [legamos aqui, después sera retardada
lafindizacion de laimplantacion). Donde dos 0 més flechas regresan a un mismo
evento, restamos cada ruta por separado y utilizamos € nimero més bgo. Esto
permitird completar todo d trabgo que sigue ese evento.

Cuando se ha calculado d tiempo esperado y € Ultimo tiempo para cada evento,
podemos compararlos y la diferencia representala cantidad de tiempo maximo
disponible para cada evento. Al conocer € tiempo maximo disponible en cada parte
dd PERT, estamos en capacidad de concentrar nuestros esfuerzos en las &reas més
criticas, evitando presionar innecesariamente en aquellas partes del trabgjo donde se
dispone de un tiempo maximo.

FIGURE 4

Resumen

La Metodologia de Graham de Mg oramiento de Procesos opera bgjo la premisa de que las
personas que redizan € trabg o conocen mas sobre é que cuaquier otray, por lo tanto, son
los més capacitados paramejorarlo. Es més facil entrenar a estas personas para estudiar su
propio trabajo que proveer a otras personas con & conocimiento detallado que proviene de
ahos de experiencia. Cuando se implantan nuevas ideas desarrolladas por |as personas que
redizan d trabgo, los resultados serdn meores cuando son elas mismas implantan sus
propias ideas. Unavez més, para que funcionen las megoras es més facil apoyar alas personas
en como implantar sus ideas que proveer a quienes no hacen € trabgo de un entendimiento
detallado.
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Este enfoque hace que la organizacion mantenga se mantenga en dto con d mejoramiento
continuo de sus procesos através de:

Proveer de lamano de obra necesaria

Apoyar actitudes que fomentan & cambio.

Congtruir ledtades, identidad y orgullo en € trabgjo.

Tratar alafuerza de trabagjo como adultos responsables, un recurso invaorable.
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