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Gestion de operaciones

1. Introduccion a la Gestidon de Operaciones.

2. La necesidad de tener un responsable de operaciones en una
start-up de perfil tecnoldgico.

3. Planificacion de Operaciones para una Start-Up.
4. Area de Operaciones en una Start-Up tecnoldgica.
a. El manual de operaciones.
b. El departamento de operaciones.

5. La importancia de los procesos para una start-up.
a. Importancia de contar con procesos estructurados.

b. Estrategias clave de operaciones cuando la start-up se va
desarrollando.

b.1. Pasar el sombrero al nuevo encargado.
b.2. Aprender funciones desconocidas.

b.3. Cambiar de “personas” a “procesos”.
b.4. Conocimiento tribal.

b.5. Encontrar un. momento adecuado.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

1. Introduccion a la

gestion de operaciones.

En cualquier empresa debe existir el area de
operaciones, relacionada con la produccion de
bienes y servicios y la distribucion de los mis-
mos, entre otras posibles labores.

En el caso de las start-ups, es conveniente
que uno de los fundadores o uno de los prin-
cipales responsables se encargue de las ope-
raciones.

Los encargados de la gestion de operaciones
son los responsables de la produccion de los
bienes o servicios de las empresas. Toman de-
cisiones sobre la eficiencia y la eficacia de los
procesos operativos y los sistemas de trans-
formacion que se utilizan.

El proceso de elaboracion de los productos o
servicios de una empresa se puede analizar
desde dos puntos de vista:

a. Funcional: La start-up queda segmentada
segun sus areas de funcionamiento, como
Operaciones, Marketing, RR.HH., Contabi-
lidad, etc.

. Metodolégico: Sistemas, analisis cuantita-
tivo, economia, psicologia, etc.
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La Gestion de Operaciones puede ser anali-

zada desde dos puntos de vista:

a. Estratégico, viéndose afectado el propio
diseno de la funcion de operaciones.

. Tactico, relacionado con el uso de una
operacion existente.

En la Gestion de Operaciones se buscan es-
trategias que consigan que la empresa sea
mas competitiva, a la vez que se deben tomar
decisiones consistentes con el funcionamiento
de los diversos procesos de la empresa.

Tipos de Estrategia:

a. Estrategia empresarial: en qué industrias
y lineas de negocio participa la empresa.
Estrategia de negocio: actuaciones en
una linea de negocio o industria determi-
nados (costes, estrategia de diferenciacion,
métodos de segmentacion del mercado).

b.

Gestion de
operaciones

s

La estrategia de operaciones seria el tercer ni-
vel, por debajo de la estrategia de negocio (como
regla general), con el objetivo de determinar la
prioridad entre los distintos objetivos de la em-
presa y de sus diferentes areas: costes, calidad,
distribucion, flexibilidad en la produccion.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

La Gestion de Operaciones busca también lo-
grar ventajas competitivas. Como no se puede
ser la mejor start-up en todos los aspectos,
se intentaran aprovechar las fortalezas de la
start-up (equipo humano, producto o servicio
sin competencia, mejor tecnologia...)

Una vez definida la estrategia, se revisa la
tactica, buscando potenciar las ventajas de
la empresa y evitar ineficacias que aparecen
cuando...

a. Se tienen productos o procesos incompatibles.

b. Se pasa de la manufactura artesanal a la
produccion a gran escala.

c. Existen muchos especialistas en la start-up
que se centran en lo mejor para su area
pero que no ven el resultado conjunto.

d. Existen objetivos no compatibles o sola-
mente compatibles parcialmente.

e. No existe suficiente flexibilidad en procesos
y procedimientos.

f. Cuando la toma de decisiones es un proce-
SO poco agil.

g. Se siguen procedimientos estandar de la
industria, no adaptados a la casuistica par-
ticular de la start-up que se analiza.

h. Los responsables no estan involucrados.

Los requisitos para que la Gestién de Opera-
ciones se ejecute de la manera apropiada en
una start-up tecnoldgica son:
Requisitos

dela

gestiénde
opérzeiones

_ i

a. Comprender en profundidad como se em-
plea la tecnologia para la prestacion de
servicios de valor afadido.

-

b. Entender cual es el peso relativo y el im-
pacto de los mencionados servicios en el
negocio.

Requisitos
dela
gestionde
operzeiones

c. Los procedimientos y manuales que delimi-
tan los roles operacionales tanto en la ges-
tion de la tecnologia como en la prestacion
de servicios.

d. Disponer de un conjunto de indicadores
claramente diferenciados que permitan in-
formarse sobre la culminacion de objetivos
de servicio, y mantengan informados a los
gestores sobre la eficiencia y efectividad de
las Operaciones.
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i. Los equipos de operaciones deben com-
prender exactamente como incide el rendi-
miento de la tecnologia sobre la prestacion
de servicios.

j- Una estructura de gasto orientada a equili-

brar las necesidades de las distintas unida-
des de negocio con los recursos de los que
se dispone mediante la optimizacion del ca-
pital tecnolégico que se posee o mediante
la inversion en nueva tecnologia.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

k. Acciones de inversion que permitan un re- reas rutinarias. El Control de Operaciones
torno del valor, por comparacion con el re- también desempefia tareas de monitoriza-
torno del gasto. cion y control.

_ _ 2.- Control de Instalaciones, con un respon-
\\ Req;;agfns sab!e de supervisar el mantenimiento del
gestion de capital y la tecnologia.

operaeiones

Evidentemente existe una gran diferencia entre
empresas de servicios, donde los responsables
de operaciones estan casi exclusivamente pre-
ocupados de optimizar procesos, y empresas
de productos, en las que los responsables de
Estructura operaciones deben buscar eficiencia en la pro-
duccion y control de stocks ademas de optimi-

Las dos funciones de la Gestién de Opera- zar procesos.
ciones, que trataremos en profundidad suelen
conformar estructuras autdbnomas por si mis-
mas:
1.- Control de Operaciones, con un encar-

gado del cumplimiento apropiado de las ta-
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

2. El responsable de operaciones.
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En sus primeras etapas las start-ups no suelen
tener un Director de Operaciones (COO). Nor-
malmente es lo correcto, ya que es dificil justificar
la existencia de un responsable con la Unica tarea

Este sistema de trabajo de pruebay error puede
funcionar mientras los riesgos asociados sean
relativamente bajos. Esto ocurre si la start-up
es un proyecto secundario, los fundadores
mantienen un trabajo regular en otra empresa
0 aun estan acabando sus estudios. La falta de
alguien encargado de las operaciones es una
de las razones principales que explican por qué
unas companias triunfan y otras no.

El responsable de operaciones tiene como
tareas:

de asegurarse de que la start-up funciona correc-
tamente desde el punto de vista operacional.

a. Comprender cual es la mision de la start-up
y hacia donde quieren sus fundadores o res-

ponsables dirigirla.
Ya es bastante dificil poder justificar un ana-

lisis coste-beneficio para contratar mas em-
pleados como para pensar en un director de \
Operaciones.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que es
muy dificil lograr que una compafiia se mantenga
en funcionamiento si no existe una predisposi-
cion a dar la importancia que las operaciones
merecen. Aunque sea una ligera predisposicion.

Casi todas las start-up siguen un mismo patrén
de funcionamiento en sus inicios:

Cuando algo no

No darle :
funcione,

demasiadas

intentarlode
alguna otra
manera

vueltas. iNo hay
tiempo!
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

b. Preocuparse de que todos y cada uno los
implicados en cualquier proceso 0 accion
que se lleve a cabo estén centrados en re-
mar en la misma direccion.

c. Crear un ambiente de trabajo que permita
optimizar el rendimiento de cada miembro
de la start-up.

Las dos primeras tareas se traducen en com-
prender lo que busca la start-up y ayudar a que
la gente también lo sepa y aplique ese conoci-
miento a su forma de trabajar.

Muchas de las start-ups no son fundadas con
Misiones grandilocuentes u holisticas, como
“lograr la felicidad de nuestros clientes” o “aca-
bar con las desigualdades mundiales en el ac-
ceso a la informacion”. Por el contrario, muchas
start-ups nacen con la idea de solucionar algun
problema o cubrir alguna necesidad que el fun-
dador haya detectado en su entorno, en sus
clientes o en el mercado en general.

No importa a qué velocidad se esté creciendo,
es clave para la supervivencia de la empresa
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que alguien mantenga firme el timén de la nave
en busca del puerto de destino que se habia
fijado. De hecho, hay algo peor aun que ir en
direccidon equivocada, y es ir muy rapido en di-
reccion equivocada.

La tarea que se relaciona con “la creacion de un
ambiente de trabajo donde las gente pueda dar
el maximo de si misma” se puede traducir por
“‘introduccion paulatina de procesos y estructu-
ras que apuntalen el crecimiento de la firma.”
Por tanto, el responsable de operaciones tiene
que lograr que las necesidades de la compa-
Aia puedan satisfacerse mientras se producen
cambios en su tamafo, en su forma de trabajar
e incluso en su cultura.

En las etapas iniciales puede que no tenga mu-
cho sentido introducir una gran cantidad de pro-
cesos estructurados, pero sin duda que existe
una estructura procedimental basica que si me-
rece la pena introducir.

¢Cual es la estructura basica? Pues la casuis-
tica varia pero normalmente se tiende a pen-
sar que cuanto mas genial y creativos sean
los miembros del equipo, mas libertad hay
que darles. Volviendo a un punto anterior, esa
politica puede mantenerse mientras el riesgo
sea relativamente bajo. Y debemos recordar
también que para que la creatividad se con-
vierta en innovacion debe darse un proceso mi-
nimamente estructurado.

Ademas de todo ello, el responsable de las ope-
raciones normalmente se enfrenta a estas ta-
reas con una notable falta de recursos en los
primeros anos.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

3. Planificacion de

operaciones de una start-up.

No importa el tamafo que tenga la start-up
para interesarse vivamente en el cumplimiento
de las actividades clave que le pueden llevar
al éxito. Una de ellas es el tener una excelente
comunicacion.

Una de las herramientas de comunicacion mas
importante es el plan anual de operaciones de
la compainiia. En él se puede encontrar respues-
tas a preguntas sobre el mercado, segmento o
nicho de la compaiiia, las lineas de negocio, los
riesgos presentes y futuros, los pasos a dar y los
objetivos a medio y largo plazo de la start-up.

Si esta bien realizado, servira tanto para los
inversores potenciales (comunicacion externa)
como para los miembros del consejo y los pro-
pios empleados de la compafiia (comunica-
cion interna).

¢Por qué nos interesa hacer un buen plan
de operaciones?

Cuando tu negocio tiene un equipo ejecutivo,
un consejo de direccidn e inversores, es de vi-
tal importancia que todos actuen al unisono en
lo relativo a las acciones que la empresa ha de
ejecutar.

Para un correcto funcionamiento en el futuro
de la empresa, debemos realizar anticipada-
mente las siguientes acciones:

a. Planificar qué volumen de recursos se va a

invertir y durante cuanto tiempo.

. Decidir qué numero de empleados se con-
tratara y que funciones van a desempenar.
Estimar qué ingresos se generaran y de
doénde procederan los mismos.

avie U
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d. Calcular el activo liquido que permitira a la
empresa manejarse en el dia a dia.

e. Saber cual es el punto de equilibrio a partir
del cual la empresa entra en beneficios.

Buscaremos ser conservadores en los ingre-
sos esperados y generosos en los gastos pre-
vistos.

En general, el plan de operaciones es una ex-
plicacién cuantitativa del como y el cuando se
realizaran las acciones estratégicas. El plan
de negocio estratégico se centra mas en la
parte cualitativa y en responder qué se hara

y por qué.

El plan operativo anual es un borrador de ac-
ciones a ejecutar, y la compafhia debera estar
dispuesta a cumplir escrupulosamente lo que
se incluye en el plan.

Ademas, el plan operativo debe ser suficien-
temente flexible como para poder ser alterado
si se dan los habituales cambios que pueden
producirse en una start-up: entrada de nueva
financiacién, cambio en la misiéon, cambio en
el modelo de negocio, cambio del consejero

delegado...etc.



Leccion 5. Gestion de operaciones.

* Los elementos del plan operativo
anual

Normalmente las start-ups comunican su plan
anual utilizando una hoja de calculo, resu-
miendo los puntos mas importantes en unas
pocas diapositivas.
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1- Resumen de ejercicios anteriores.

El contenido de este punto va a permitir que
cualquiera que lo lea se haga una composicion
de lugar, ya que comenta que paso en la start-
up en el pasado.

Incluir las operaciones de ejercicios anteriores
es importante ya que algunos indicadores del
pasado, como los ingresos o los gastos, van a
poder ser utilizados para estimar el futuro cer-
cano.

2- Estimacion de gastos de los proximos
ejercicios.

Los gastos son siempre mas faciles de estimar
que los ingresos. En la mayoria de start-ups los
costes mas importantes son los de personal.
Obviamente se deben incluir las estimaciones
de los costes de produccion y distribucion, asi
como los viajes, el alquiler y demas gastos.

Para los gastos, un plan conservativo de 12
meses implica aumentar los gastos en un por-

centaje de crecimiento I6gico e incluir todos
los gastos razonables en los que se puede in-
currir durante un afo.

Se trata de intentar gastar menos por un lado
pero nunca tener que sufrir por haber sobre-
pasado la estimacién de gastos por el otro
lado. Gastar mas de lo estimado implica que
la start-up esta fuera de control en lo que se
refiere a sus finanzas, por lo que el Consejo y
los inversores suelen intervenir.

3- Lista de Criterios para incrementar el
Gasto.

La implantacion de esta forma de trabajo esta
incluida entre las mejores practicas de las
start-up. Las start-ups mas dinamicas utilizan
una lista de motivos estandarizados para po-
der incrementar el gasto.

Generalmente, se busca poder hacerlo una
vez se alcancen ciertos objetivos intermedios.
El apoyo y la aprobacién del Consejo son bas-
tante probables, ya que se hace evidente que
se estan cumpliendo los objetivos previstos.

Un buen ejemplo seria conseguir el permiso
para contratar un nuevo empleado para apoyo
técnico cada vez que la compania logre 500
nuevos clientes de pago. El salario base o los
objetivos de esa nueva incorporacion también
quedarian especificados.

4- Estimacion de Ingresos para los Proxi-
mos Periodos.

Para start-ups que estén en sus primeras eta-
pas de existencia puede suponer una buena
guia y un reto afnadido elaborar una prevision
de ingresos.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

En muchos casos el Consejo aprueba presu-
puestos renovables cada seis meses, ya que
periodos inferiores de planificacion no tienen
demasiado sentido desde el punto de vista de
una politica de actuar-medir o evaluar-modificar.

5- Objetivos y metas para el periodo anali-
zado.

Las start-ups deben elegir objetivos que no
sean ambiguos sino muy especificos y clara-
mente descritos.

Ademas, los objetivos deben ser medibles, y
medibles con criterios objetivos.

Las metas intermedias se planificaran para po-
der guiar a la start-up hacia los objetivos fina-
les descritos en el plan de negocio.

Algunos ejemplos de los objetivos que debe-

rian fijarse son:

» tener un numero de clientes minimo en el
sexto mes.

 ser rentables al final del tercer trimestre.

* doblar los ingresos en los préximos seis meses.

Las “mejores practicas” o la mejor forma
para realizar un buen proceso de planifica-
cién del negocio.

Cada compania tendra un procedimiento de
elaboracion del Plan de Operaciones dife-

rente dadas sus caracteristicas unicas. Sin
embargo, hay algunas reglas que siempre se
deben tener en cuenta, y que mencionamos a
continuacion:

a. Los encargados de elaborar el plan de ope-

raciones, ocupen el cargo que ocupen en la
empresa, deben intentar hacer un ejercicio
de integracion siempre que les sea posible,
solicitando informacién actualizada de todo
el equipo de trabajo.
Si fuera posible, ese intercambio de in-
formacion deberia darse durante todo el
tiempo que se tarde en elaborar el plan
de operaciones, ya que la realidad de una
start-up cambia en periodos muy breves y
la informacion de hace dos meses puede
ser util en una megacompainia, pero no en
una start-up que se encuentra en sus pri-
meras etapas de existencia.

b. Conviene empezar a construir el plan de
operaciones de dentro hacia fuera. Conse-
guiremos la informacion y estableceremos
los primeros supuestos de ingresos y gastos
colaborando con los miembros del equipo y
posteriormente iremos aumentando el radio
de accion hacia consultores, miembros del
consejo e inversores, a los que pediremos
sugerencias y feedback sobre el trabajo ya
realizado.

c. Para planificar de forma légica, hay que
centrarse en analizar correctamente los lo-
gros mas importantes que la start-up debe
conseguir. Ademas, podemos aprovechar
para explicitar las lineas de actuacién que
nuestra empresa no quiere emprender.
Como ejemplo podremos decir que si nos
dedicaremos al disefio y desarrollo de pagi-
nas web pero no entraremos en el negocio
de servidores grandes de almacenaje.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

d. Situplan presenta desviaciones dramaticas

en comparacion con ejercicios anteriores,
debidas por ejemplo a fuertes incrementos
o grandes caidas de ingresos o gastos, de-
bemos realizar un analisis profundo de las
razones que explican dichos cambios, para
descartar que sean erroneos, para saber
si estaban planificados o se contemplaban
como una posibilidad, y para preparar las
respuestas a las preguntas sobre el par-
ticular que seguramente tendremos que
afrontar.

Tanto si los datos estan muy por debajo de
las previsiones en los indicadores mas re-
levantes, como si por el contrario son inex-
plicablemente mejores de lo esperado, de-
bemos realizar un buen analisis.

¢ Estarias dispuesto a apostar toda tu repu-
tacion y tu carrera a que en circunstancias
normales la start-up va a cumplir con los

objetivos que presentas en el plan? Si no
es asi, debes volver a revisarlo y plantear
supuestos mas realistas.

f. Finalmente, debemos considerar el plan de

operaciones como un elemento dinamico,
no como un documento esculpido en piedra
desde el momento en que se aprobo.
Pueden cambiar muchas cosas en poco
tiempo, tanto dentro como fuera de la start-
up, y el plan de operaciones debera corre-
girse en consecuencia.
Usaremos reuniones del Consejo y del
equipo para comunicar modificaciones jus-
tificadas del plan de operaciones. Ello nos
permitira asegurarnos que todas las partes
que deben estar al tanto del plan de opera-
ciones han sido informadas sobre la situa-
cion operativa de la empresa.

Cuando se realiza de manera apropiada,
bien documentada y se consigue comunicar
eficazmente, el plan de operaciones es una
herramienta que permite crear un clima de
transparencia y seguridad que predispone
a todos los interesados (trabajadores, inver-
sores y miembros del Consejo) a remar jun-
tos en la direccidén correcta, lo que aumenta
las posibilidades del éxito de la start-up.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

4. Area de operaciones

en una start-up.

Un buen ejemplo de un método con un enfo-
que practico para que un emprendedor con-
siga que el esfuerzo desarrollado en su start-
up esté alineado con los objetivos que se
plantearon para la misma, es el sugerido por
Lucas Rodriguez Cervera, emprendedor y co-
fundador de MetoCube (que ofrece software
que permite describir una organizacion y sus
operaciones).

TAREAS

batrhlocar
peotossls
Bafinir procecon
dnorma bor prayea bon

hasems tar prayed s

Una start-up es en realidad un proyecto que un
emprendedor, o un grupo de ellos, esta o estan
poniendo en marcha. La implicacion directa de
ello es que no existe experiencia previa donde
mirar para ver aciertos o errores. Todo se esta
haciendo por primera vez. Es parecido a la si-
tuacién que vive un arquitecto con un proyecto
nuevo y diferente a los anteriores; debe empe-
zar haciendo un boceto o una maqueta.

Para determinar el rango de las operaciones
de una start-up habra que plantear sus ob-
jetivos y hacerlos medibles, por lo que nos
esforzaremos en disefar los indicadores a
través de los cuales se evaluara la marcha
del proyecto.
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Hay que diseiar también la estructura de la
empresa, separando areas o departamentos,
grupos de trabajo y puestos individuales de
trabajo. Ademas, es de capital importancia
que se construyan eficaz y eficientemente los
procesos que se ejecutaran y las acciones que
hay que desarrollar para lograr alcanzar los
objetivos.

También hay que establecer las herramientas
que seran usadas en el trabajo diario. Habi-
tualmente el emprendedor se rige por el Busi-
ness Plan que construyd en su dia, por lo que
la mayoria de los datos que se necesitan para
estructura, proceso y herramientas estara se-
guramente ya disponible y analizada.

a. El manual de operaciones

Siempre conviene recoger toda la informacién
mencionada en un manual de operaciones que
pueda ser consultado en todo momento por to-
das las personas involucradas en las opera-
ciones de la organizacion, como son el equipo
inicial, otros colaboradores, accionistas,...etc.




Leccion 5. Gestion de operaciones.

Lucas Rodriguez cree que tiene todo el sen-
tido redactar estas guias operativas de ma-
nera que sean utiles para los distintos tipos de
trabajador que haya en la empresa.

Lo que se persigue con la construccién del
manual de operaciones es un consenso en la
percepcion de todos los implicados de hacia
donde se dirige la start-up y cdmo se pretende
llegar alli, de manera que surjan sinergias y
disminuyan las ineficiencias por no empuijar to-
dos al mismo tiempo y en la misma direccion,
para conseguirlo.

Para lograr todo lo anterior, la informacion fun-
damental que deben tener en mente siempre
los miembros del equipo de la start-up y sus
colaboradores es la lista de los objetivos. Para
establecerlos de manera adecuada Rodriguez
propone elaborar un arbol invertido, en el que
encontremos en el nivel mas alto la mision
de la start-up, y vaya descendiendo segun se
desgranan objetivos cada vez mas especificos
y cercanos a las acciones diarias.

Para poder saber si nos vamos acercando ha-
cia esos objetivos, hay que definir los indica-
dores necesarios y los valores que deseas que
éstos tengan en el futuro. Numero de clientes,
numero de clientes “Premium”, facturacién me-
dia por cliente, satisfaccion del cliente...

Para una empresa de venta on-line especia-
lizada en bicicletas, por ejemplo, habria que
partir de una vision como “ayudar a la conser-
vacion del planeta y facilitar el movimiento sa-
ludable de las personas”.

Desde ahi podriamos fijar objetivos como “fa-
cilitar la adquisicion de bicicletas tradicionales
y eléctricas con un portal de facil acceso y uti-
lizacién” y “lograr una cuota de mercado del
5% del mercado espanol”.
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El primero de los objetivos podria dividirse en
“posicionar correctamente la web de la em-
presa en los buscadores” y “construir una in-
terface que permita la compra en 4 clics”.

Finalmente, deberemos desarrollar alguno de
estos objetivos haciéndolos medibles e indi-
cando el coste maximo de sus acciones:
“Contratar el disefio, creacion y mantenimiento
de la pagina web con un coste maximo de
3000 euros y un tiempo maximo de 30 dias. El
trafico que podra soportar sera de 100.000 vi-
sitas simultaneas y compra simultanea de 500
clientes.”
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

A continuacidn, pensaremos en las distintas areas de la empresa, los equipos de trabajo y los
puestos individuales que van a existir en la start-up.

Segun la imagen siguiente, 5 personas podran encargarse de la empresa en un principio.

Direccion

Ventas y
Marketing

Operaciones

Branding Producto

Marketing Logistica

Postventa Proveedores

Financiero
Administracion

Contabilidad

RRHH

Finanzas

El CEO y co-fundador desempenfiara las labores propias del Departamento de Marketing y Ventas.
Habréa una persona contratada por cada 1000 unidades vendidas para temas de satisfacciéon al
cliente y reclamaciones. Habra una persona como comercial de post-venta.

El CFO y co-fundador desempenfiara las labores del Departamento de Finanzas y Administracion
(un gestor llevara la parte de contabilidad en outsourcing).

El Departamento de Operaciones sera dirigido conjuntamente por el CEO (Producto y Logistica) y

el CFO (Proveedores).

Se contratara una persona de perfil técnico con conocimientos en disefio y mantenimiento de pagi-

nas web.

El paso posterior es disefar y analizar los proce-
SOs que se ejecutaran para lograr los objetivos
de la start-up.

Para saber por donde empezar, se puede ana-
lizar la cadena de valor de Porter (o cualquier
otro modelo de organizacién de procesos) e ir
dividiendo cada proceso en sus respectivos
subprocesos, hasta analizar las tareas que
desarrollaran equipos o personas.

Hay que intentar documentar las tareas de ma-
nera exhaustiva, para que alguien con los cono-
cimientos y habilidades necesarias pueda de-
sarrollar dichas tareas sin tener que informarse
en otro lado. Para cada tarea se deben identifi-
car como minimo inputs requeridos, resultados
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esperados, identificacion del responsable y las
técnicas y herramientas necesarias.

Entre los resultados esperados estaran los
productos y servicios que se van a producir
o distribuir a clientes. Hay que poner atencién
en describir con la maxima precision posible
sus caracteristicas y sus funciones mas im-
portantes.

Es bueno que estén también documentados e
incluidos en el manual las acciones que van a
llevarse a cabo. Se trata de conseguir un co-
nocimiento basico de las mismas mas que una
informacién con todo lujo de detalles. Una vez
que hayamos unido procesos y acciones a de-
sarrollar, habremos construido una imagen casi
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

completa del trabajo que se intentara desarro-
llar en la empresa.

Finalmente, haremos mencion a las técnicas y
herramientas (informaticas o no) que pueden y
deben utilizarse. Estas deben estar referidas a
los procesos que aparecen en los manuales de
operaciones, de manera que se puedan repro-
ducir las tareas mas frecuentes (por ejemplo,
“Recibir una orden de pedido e introducirla en
el sistema”).

La parte mas complicada de este método con-
siste en la construccion de las estructuras en
forma de arbol invertido. Existen multiples for-
mas de hacerlo, y un ejemplo de ello es “dibu-
jar” el arbol sobre una superficie en la que vas
pegando post-its o carteles con el nombre del
proceso o0 herramienta correspondiente. Una
vez quede claro el arbol, se puede empezar a
documentarlo.

Es muy importante mantener la consistencia
en los nombres de cualquier elemento, puesto
o funcion descritos a lo largo del manual. No
conviene definir un puesto como “Encargado
de Atencion al Cliente” en una parte del ma-
nual (Descripcién del Puesto, por ejemplo) y en
un proceso cualquiera del mismo referirse a él
como “Customer Satisfaction Manager”.

La construccion de este manual de opera-
ciones es un trabajo que no tiene fin. Como
en cualquier proyecto importante, primero de-
bemos centrarnos en el indice para saber cua-
les son los contenidos que deseamos incluir y
gue no se solapen unos con otros.

Hay que tener en cuenta que durante la vida de
la start-up habra funciones, procesos y depar-
tamentos que iran creciendo en complejidad y
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en actividad, por lo que el manual debera per-
mitir su desarrollo futuro.

b. El Departamento de
Operaciones

Después de elaborar el Manual de Operacio-
nes y dejar clara la estructura de la empresa,
el responsable de operaciones debe ocuparse
de las funciones mas habituales en operacio-
nes, que varian si la start-up ofrece servicios
o productos, si es comercio electronico o tra-
dicional... etc.

Existe la llamada “Estrategia de Empresa
Virtual”. Muchos de los emprendedores con
experiencia tratan de centrar sus escasos re-
cursos y su atencion en lo que consideran sus
tareas claves, o en aquello que hacen espe-
cialmente bien, de esa manera aprovechan el
outsourcing para realizar numerosas funcio-
nes de la compainiia.

Esta estrategia lleva asociada una reduccion de

costes fijos. Como ejemplo, si un emprendedor

tiene entre sus fortalezas un pasado con expe-

riencia en marketing, podra centrarse en esa

faceta si decide contratar:

- el disefio del producto a una empresa de in-
genieria.

- la produccion fisica del producto.

- la recepcion de pedidos, picking y expedicion
de pedidos a una firma especializada en ello.

Los costes de la start-up se mantendran ba-
jOos ya que no se invierte en equipo, ni en ins-
talaciones ni en personal. Sin embargo, lo que
se esta haciendo es trasladar las partidas de
costes fijos a costes variables. Y se sufre una
l6gica pérdida de control sobre horarios y tiem-
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pos de procesos. Ademas, el beneficio sera
menor ya que existe un coste afnadido al reali-
zar el outsourcing. El porcentaje de margen que
cobran terceras partes no siempre puede ser
traspasado al precio final del cliente.

Como ventaja, se pueden ajustar mejor los cos-
tes a la demanda real. Para los clientes, la em-
presa es vista como una organizacién tradicio-
nal, pero en realidad es una sola persona desde
su casa con ordenador y teléfono y muy bien or-
ganizada, trabajando con numerosos socios.

En estos casos, la clave del éxito es mante-
ner el control sobre la principal funcion de la
empresa, la que le da la ventaja competitiva (el
disefio de los productos o el servicio al cliente
o el buen posicionamiento). Y una vez que se
sabe que la idea es buena y que esta funcio-
nando, se debe buscar ir logrando una estruc-
tura empresarial mas tradicional siempre que
sea econdémicamente ventajoso.

En la “Estrategia de Empresa Tradicional” se
debe tener en cuenta que el Area de Opera-
ciones puede llegar a coordinar las siguientes
acciones:

Empresa de Productos Tradicional

+ Aprovisionamiento

* Almacenaje de Materias Primas o Partes
* Transporte y Distribucion

* Ingenieria y Disefio

* Planificacion de Produccién
* Produccién

* Venta Directa

* Recepcién de Pedidos

* Proveedores

* Prevision de Ventas

* Red de Centros

» Servicio al Cliente
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Empresa de Servicios Tradicional

» Aprovisionamiento

* Almacenaje de Materias Primas o Partes
» Transporte y Distribucion

* Ingenieria y Disefio

+ Planificacion de Produccién
* Produccién

* Venta Directa

* Recepcién de Pedidos

* Proveedores

* Prevision de Ventas

* Red de Centros

» Servicio al Cliente

Empresa de Venta de Productos Propios on-
line

» Aprovisionamiento

+ Almacenaje de Materias Primas o Partes
» Transporte y Distribucion

* Ingenieria y Disefio

* Planificacion de Produccién
* Produccién

» Venta Directa

* Recepcién de Pedidos

* Proveedores

* Prevision de Ventas
Servicio al Cliente

Empresa de Venta de Productos on-line

» Aprovisionamiento

* Transporte y Distribucion
* Venta Directa

* Recepcion de Pedidos

* Proveedores

* Previsiéon de Ventas

» Servicio al Cliente
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Empresa de Venta de Servicios on-line

* Venta Directa

* Recepcién de Pedidos
* Proveedores
Prevision de Ventas
 Servicio al Cliente

Para cualquiera de los tipos de empresa se
debe repetir el patrén sugerido de comporta-
miento en relacion a las operaciones. Configu-
rar el manual y definir departamentos, funcio-
nes y puestos.
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

5. La importancia de los

procesos en una start-up.

a. Importancia de contar con raba en torno a tragos de tequila. Pero cuan-
procesos estructurados do la empresa alcanzé unos 100 empleados,
algunos de los nuevos no quisieron participar

En un articulo reciente de Reuters sobre los y él empez6 a considerar la cuestion de las
problemas operativos en start-up tecnolégicas, responsabilidades legales, asi como proble-
se citan los siguientes puntos: mas que van desde empleados que se sien-
» Existen riesgos asociados con la relajada ten excluidos si no beben a los incidentes que

cultura de las start-up que muchos empren-
dedores adoran. Las start-ups, o jéovenes em-
presas vinculadas a Internet financiadas con
capitales de riesgo, suelen empezar en un
ambiente sin reglas ni limites.

» Los expertos muestran que cuando se pasa
de tener un reducido equipo de personas en
una pequefa oficina a ser empresas gran-
des, los peligros de funcionar sin manual (por
ejemplo, demandas, golpes a la reputacion y
desmotivacion de los empleados) crecen de
forma exponencial.

Los empleados antiguos a veces se moles-
tan por la llegada de técnicos de recursos
humanos, codigos de conducta y otras nor-
mas que temen se impongan sobre la cultura
de la empresa. Por ejemplo, las oficinas de
Palo Alto que alquil6 en sus inicios Facebook
tenian en sus paredes murales de mujeres
desnudas, algunas montando sobre perros.
Por muy orgullosos que estuvieran entonces
los primeros empleados, acabaron tapando-
se con pintura poco después de que la firma
de capital riesgo Accel Partners invirtiera en
la compainia.

El alcohol es otro tema polémico. “Soliamos
tener fiestas de bienvenida para los nuevos
empleados”, comenté Dheerak Pandey, pre-
sidente ejecutivo de la firma de virtualizacién
Nutanix. Buena parte de esas ceremonias gi-

a veces acompafnan a la ebriedad.

* En lo concerniente a los RRHH, el fundador
de la empresa de gestion de medios socia-
les Hootsuite, de 250 empleados, Ryan Hol-
mes dijo que nunca queria trabajar en una
empresa con un departamento de recursos
humanos.”"Ese comentario parece algo fuera
de lugar ahora”, comenté. Hace un afio, Hol-
mes hizo de su asistente ejecutiva directora
de recursos humanos.

* Esa estrategia de ascensos internos es ha-
bitual para recursos humanos, segun varias
start-ups. Aunque ha aceptado varias suge-
rencias en esta materia, se resiste en otras.
Los empleados de Hootsuite acuden a viajes
para fomentar el espiritu de equipo. Es una
de las cosas que las empresas grandes cor-
tan -Google suspendid sus famosos viajes de
personal en el 2009-, a menudo por el costo
y diversos riesgos legales.

Las start.ups, como empresas jovenes que son,
quieren fomentar una actitud de “pensar dife-
rente”, explican los empleados. Las consecuen-
cias de ignorar la politica de recursos humanos
y otras practicas de grandes empresas pueden
ser duras.

En cualquier caso, parece ldgico pensar que
segun se va desarrollando una empresa debe
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ir registrando los procesos, procedimientos y

normas que le ayudan a desarrollarse, princi-

palmente porque ello permite:

a. Ofrecer un aprendizaje mas rapido a los nue-
vos empleados.

b. Tener un marco de referencia permanente al te-
ner que tomar decisiones.

c. Mantener un recordatorio de buenas practicas.

d. Orientar el esfuerzo hacia el logro de objetivos.

e. Evitar acciones o procesos erroneos, inade-
cuados, realizados irreflexivamente o fuera de

lugar.
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b. Estrategias clave de
operaciones cuando la start-up
se va desarrollando.

AN ci

Conseguir que un grupo de emprendedores
partan de cero y lleguen a facturar una cantidad
realmente importante es algo que se consigue
con un poco de estrategia (entorno al 10%) y
muchisimo de correcta ejecucion de las tareas
y actividades (90%).

Normalmente, el 90% de los consejos y en-
sefanzas que reciben los emprendedores
es estrategia y solamente el 10% son conse-
jos para realizar una correcta ejecucién de
operaciones.

Joel York, autor de un famoso blog (Chaotic
Flow) que trata de ayudar a los emprendedo-
res tecnoldgicos, ofrece varios consejos para

(11 ]
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conseguir una transicion efectiva de una start-
up muy pequefia a una gran empresa. El autor
se centra en la parte las operaciones y ofrece
cinco puntos clave:

b.1. Pasar el sombrero al nuevo
encargado.

Los miembros del equipo directivo de una start-
up deben ponerse diferentes sombreros para
que el proyecto pueda tener éxito. Del casco de
currante al pafuelo de limpiadora, de la chistera
del mago de las finanzas a la gorra del creativo.
Segun la start-up va creciendo en experiencia
y en facturacion, llega el momento de dejar en
las manos (0 mas bien en las cabezas) adecua-
das esos sombreros y sus funciones asociadas.
Seran nuevos miembros del equipo con expe-
riencia y entusiasmo que pueden encargarse
mas eficientemente y eficazmente de muchas
tareas.

Este traspaso de funciones puede parecer muy
facil cuando lo dibujamos en un grafico, pero
la experiencia ha demostrado que es un pro-
ceso muy complicado de llevar a cabo. Y se
complica especialmente cuando el recién lle-
gado recibe una funcion importante o requiere
un entrenamiento o ensefanzas previas, 0
cuando hay que colaborar con otros miembros
del equipo.

Dado que el antiguo poseedor de esas fun-
ciones puede ofrecer una mayor efectividad y
eficiencia en la ejecucion en los primeros mo-

%



Leccion 5. Gestion de operaciones.

mentos tras el traspaso, gracias a un mayor
conocimiento y obviamente mas experiencia,
cualquiera medianamente avispado en la orga-
nizacion tratara de utilizarle, informarle o pre-
guntarle, a pesar de lo que ponga en el nuevo
grafico organizativo.

Si ademas se suma que el antiguo encargado
del puesto presenta algun tipo de reticencia al
cambio, o peor aun, actia como si hunca hu-
biese sido responsable de esas tareas o fun-
ciones, pueden producirse momentos de con-
fusion, frustracion, abandono e incluso menor
cifra de negocio.
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Todos los afectados en estos traspasos de funcio-
nes deben estar comprometidos y convencidos
de los beneficios que les reportara hacerlo, para
poder implicarse positivamente en el cambio.

b.2.Aprender funciones
desconocidas.

Como continuacién al reto de pasar el sombrero
correctamente, se da el hecho de que el nego-
cio que se venia gestionando puede estar cam-
biando, lo mismo que sus caracteristicas funda-
mentales. Y cambiando a mucha velocidad.

Por ejemplo, la mayoria de las start-ups de B2B
empiezan con un CEO y muchos ingenieros.
Luego, segun crece la firma, afiaden gente para
ventas y marketing, ya que se van a enfrentar
a la salida del producto o servicio al Mercado.
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Una vez conseguido un cierto numero de clien-
tes se busca a gente de contabilidad y de so-
porte técnico. Mas tarde se incorporan expertos
en satisfaccion del cliente, desarrollo de pro-
ductos y calidad.

Dependiendo del modelo de negocio que se
ejecute, hay funciones que deben ir incorpo-
randose paulatinamente, como desarrollo de
nuevas lineas de negocio, gestidon de socios de
marketing o gestion de canales de distribucion.
Todo suena légico para un ejecutivo experimen-
tado, pero tal vez no lo sea para el emprende-
dor primerizo. Probablemente, muchos de los
trabajadores de la start-up ni siquiera hayan
oido hablar de las funciones que alguien nuevo
viene a desarrollar.

Si eres un ingeniero “junior” que nunca has tra-
bajado con un product manager antes y estas
acostumbrado a recibir instrucciones directa-
mente del Director de Tecnologia, puede ser
natural que tengas todo tipo de preguntas y re-
servas sobre esa nueva “especie” de compa-
Aero que ha aparecido de la nada.

Las start-up tienen una desventaja afnadida: son
unicas en su género. Fueron construidas cada
una de manera diferente al resto y respondiendo
solamente a las condiciones especificas y las mi-
sion de cada una. Los roles de cada trabajador
y las funciones que desarrolla probablemente se
adquirieron en circunstancias no normales, lo
que también desorienta al recién llegado.

Cuando haya que introducir un nuevo puesto o
una nueva funcioén, no debemos asumir que to-
dos entienden por qué se ha tomado esta deci-
sion; muchos ni siquiera sabran o entenderan de
qué se trata, y habra que redoblar los esfuerzos
de comunicacion para que todos lo conozcan.
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Aunque algunos traten de dar consejos basa-
dos en sus experiencias anteriores, hay que te-
ner en cuenta que no tienen por qué funcionar,
ya que las caracteristicas de cada start-up son
unicas.

Es por ésto que cada nuevo puesto o funcién
gue se necesita debe ser eficazmente comuni-
cada a todo el mundo, para que ese entienda
correctamente su razén de existencia, sus
funciones y responsabilidades. Igualmente es
aconsejable solicitar apoyo en la transicion,
para que todos remen al unisono para llevar el
barco a buen puerto.

b.3.Cambiar de “personas” a
“procesos”

Ir delegando funciones a nuevos empleados
e introducir nuevas areas ejecutivas en la em-
presa son consecuencias légicas del creci-
miento de la misma. La divisién y especializa-
cion del trabajo es algo que se requiere para
una correcta gestion de una gran empresa.

El resultado final es que el trabajo que an-
tes realizaba una sola persona o un pequefio
equipo debe ser asumido por equipos multifun-
cionales. Este momento es probablemente uno
de los cambios mas sutiles y peliagudos en la
transformacion empresarial.

1—39
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Sutil porque llega sin que nadie lo haya planifi-
cado de antemano, y peliagudo porque los efec-
tos devastadores de una incorrecta ejecucion
del mismo son algo que no suele ser calculado
por nadie. Se disefia el nuevo organigrama de

la organizacion, se contrata a los nuevos em-
pleados, se les junta y de pronto se descubre
que no tienen ni idea de como trabajar de ma-
nera conjunta. El desconocimiento de sus equi-
pos de trabajo, de los sistemas, de los flujos de
informacién, la posible ausencia de colabora-
cion y la urgencia son factores que limitan la
efectividad de los nuevos equipos.

Tomando como ejemplo una tarea simple como
la creacién de una pagina web que describa el
producto de la start-up, entenderemos que al
principio un ejecutivo emprendedor multifuncio-
nal (director de marketing entre otras funciones
variopintas) era el encargado de ejecutarla.
Escribia los contenidos, disefiaba la pagina y
ayudaba al unico informatico de la empresa a
implantar la web.

La evolucion de la compania ha llevado a que
exista un product manager que internamente
comunica las especificaciones, funciones y va-
lores del product, un encargando del marketing
externo que produce contenidos para la publici-
dad, un disefiador de graficos de paginas web
y un Director de Sistemas que recibe todas las
peticiones. Ademas, del equipo encargado de
disefar actualizar y mantener la web corpora-
tiva habra que escoger a quien asignar la res-
ponsabilidad de ejecutar ésta tarea. La mayoria
de estas personas son nuevas y aun no domi-
nan el codigo base, ya que esta transformacion
puede haberse dado en un solo mes.

Pasar de contribuciones individuales a equi-
pos multifuncionales es un aspecto esencial
en la transformacién de la empresa. Esta de-
mostrado que los equipos trabajan mas efi-
cientemente, pero solamente cuando tienen un
objetivo especifico y claramente comunicado y
entendido por todos sus miembros, y cuando
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saben claramente el proceso en el que se ha-
llan inmersos.

La idea no es precisamente meter en una
habitacién a un grupo de gente que, si bien
tiene talento y experiencia en su area, no se
conocen, con la esperanza de que sean ca-
paces de resolver el problema rapida y efi-
cazmente.

Puede que sea posible describir los nuevos
procesos rapidamente, pero conseguir que las
personas se adapten y lo interioricen lleva mas
tiempo. Y esa es una de las habilidades que
distingue a los buenos directores de start-ups
de los buenos directores de empresas tradicio-
nales. Una cosa es supervisar las operaciones
de un equipo ya existente, y otra muy diferente
crear nuevos equipos y procesos de la nada y
conseguir que funcionen.
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* Hay que supervisar el traspaso de funciones
y el desenganche del antiguo responsable.

b.4.Conocimiento tribal

Un problema anadido que dificulta los pasos men-
cionados anteriormente es el conocimiento tribal,
0 como los empleados que llevan mas tiempo
consiguen traspasar todo el conocimiento orga-
nizacional que tienen en la cabeza a los nuevos
empleados, principalmente para que puedan eje-
cutar correctamente sus nuevas funciones.

El conocimiento tribal (el perteneciente a esta
start-up en particular) es informal y suele ser
traspasado oralmente, a través de anécdotas
e historias. Desafortunadamente sabemos que
este método de transmision del conocimiento
es poco fiable, puede provocar errores de in-
terpretacion, distorsion de la realidad objetiva o
pérdida de memoria colectiva.

En algun punto del desarrollo de la start-up es
fundamental para la efectividad del proceso
que se escriban los procedimientos y se tenga
la informacién a disposicion de todo el que lo
necesite. Ademas, hay que asegurarse de que
las nuevas incorporaciones se forman de ma-

nera que asimilen el conocimiento acumulado
durante la vida de la start-up.
Para pasar de “personas” a “procesos” hay va-

rios puntos clave: Los enfoques documentalistas pueden ser di-
versos. Gente que documenta incluso grafi-
camente los procesos a gente con el enfoque
minimalista. En las start-ups, los miembros del
equipo inicial, incluidos los fundadores, suelen
tener muy escaso tiempo para sentarse y escri-
bir lo que hacen y como lo hacen por si alguien

en el futuro puede necesitarlo.

* Todo el mundo debe conocer los objetivos
estratégicos de la empresa.

* Hay que responsabilizar a alguien de la su-
pervision de cada proceso.

» Para ello debemos definir roles, responsables
y flujos de trabajo.

* Todo debe realizarse con plazos de tiempo.

* Hay que centrarse en resultados de grupo
mas que en los individuales.

Sin embargo, si no se desea ver a los nuevos
empleados malgastar su tiempo tratando de re-
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Leccion 5. Gestion de operaciones.

inventar procedimientos en los que la start-up
ya es excelente, es esencial encontrar la forma
de poder transmitir el conocimiento.

La unicidad de cada start-up impide conjeturar
qué se debe documentar y qué no. Dependera del
negocio, de los empleados existentes, de la etapa
evolutiva en la que se encuentre, de la mision...

Lo que si es cierto es que antes o despues, si
la start-up consigue perdurar y alcanzar un cierto
desarrollo, la documentacion de procesos es algo
que asegurara la eficacia de la ejecucion de fun-
ciones y tareas, algo fundamental para el éxito.

b.5. Encontrar un momento
adecuado

Parte de las labores de los encargados de ope-
raciones es la planificacion. Como no se puede
hacer todo al mismo tiempo, ni por personal, ni
por recursos ni por tiempo, hay que elegir cui-
dadosamente qué es lo que se debe realizar en
cada momento.

Preparacion: clave del éxito. Es el proceso mas
importante y dificil de ejecutar correctamente. Al
ir creciendo la organizacion se juntan numero-
sos modelos, roles, programas, procesos, pro-
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cedimientos, tareas y politicas entre los que hay
que elegir cual realizar. La pregunta es siempre
la misma ¢Cual acometo ahora mismo?

El hecho de que se decida que no es el mo-
mento para hacer algo que si haria una com-
pania de la industria tradicional no significa que
vaya a haber problemas o se esté hacienda
algo mal. Solamente indica que tal vez éste no
sea el mejor momento de hacerlo.

Las start-up que se desarrollan rapidamente
siempre tratan de fichar a dirigentes experi-
mentados, gente que ya ha dirigido proyectos
en grandes empresas. Estas contrataciones
suelen ser uno de los motivos de mala eje-
cucién de las operaciones, ya que la mayo-
ria de ellos no tienen experiencia previa en
start-ups. Muchos creen que deben hacer en
la start-up lo mismo que hacian en sus com-
pafias (“para eso me han fichado”), pero eso
no siempre les es posible, generando frustra-
cion y desmotivacion.
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Es verdaderamente un arte decidir qué es lo si-
guiente que se debe hacer entre las multiples
posibilidades, teniendo en cuenta cuando es el
momento bueno para implantar cada proceso,
y sin embargo es la unica manera de ir asen-
tando el rapido desarrollo de las start-ups.
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