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Modulo 4: Priorizacion y Analisis Operativo

1. Introduccion y objetivos de aprendizaje

Cuando un equipo administrativo u operacional ha logrado identificar los problemas que afectan su
desempefio —a través de herramientas como el diagrama de Pareto, el arbol de problemas, el diagrama de
Ishikawa o la observacion directa de procesos—, se enfrenta casi de inmediato a una pregunta incémoda: ;por
donde empezamos? Rara vez una organizacion cuenta con el tiempo, el presupuesto o la capacidad humana
para abordar todas las causas de un problema al mismo tiempo. La priorizacion no es un lujo metodologico
ni un paso burocratico adicional: es la disciplina que permite convertir un diagndstico correcto en una accion
efectiva.

Este cuarto modulo del curso "Anadlisis y Resolucion de Problemas en Procesos Administrativos y
Operacionales" se situa precisamente en ese punto de inflexion. Los modulos anteriores entregaron a los
participantes herramientas para levantar informacion, mapear procesos y diagnosticar causas raiz. Ahora, el
desafio es distinto: contamos con una lista de causas candidatas —a veces cinco, a veces quince— y debemos
decidir, con criterios objetivos y defendibles ante la jefatura, cudles intervenir primero, cuales programar para
mas adelante y cudles, honestamente, no vale la pena abordar por ahora.

La priorizacion mal hecha es una de las causas silenciosas de fracaso en los procesos de mejora continua
dentro de las organizaciones chilenas, tanto publicas como privadas. Es comlin observar equipos que,
entusiasmados tras un buen diagnostico, se lanzan a "arreglar todo a la vez", diluyen sus recursos, no logran
resultados visibles en el corto plazo y terminan por perder el respaldo de la jefatura para seguir invirtiendo en
mejora de procesos. La priorizacion estructurada evita este desgaste: permite mostrar resultados tempranos
con las intervenciones de mayor impacto y menor esfuerzo, construir credibilidad y, sobre esa base, abordar
progresivamente los desafios mas complejos.

En este modulo el participante aprendera a aplicar cuatro grandes bloques de herramientas y criterios de
priorizacion —impacto vs. esfuerzo; frecuencia, criticidad y factibilidad; analisis de riesgos basico; y planillas
Excel de priorizacion— y a interpretar sus resultados para tomar decisiones informadas. El hilo conductor de
todo el modulo es el caso de Distribuidora ServiExpress Ltda., una empresa ficticia de distribucion y logistica
en Santiago de Chile, cuya analista de procesos operativos, Constanza, ya identifico6 —en modulos
anteriores— varias causas candidatas para intervenir en el area de Bodega y Despacho: falta de
estandarizacion de picking, errores de etiquetado, sobrecarga de trabajo en horas peak y falta de capacitacion
del personal de bodega. En este mdédulo, Constanza debera tomar esas causas y decidir, con una metodologia
clara y trazable, cudles llevar a la jefatura como plan de accion prioritario.

Objetivo de aprendizaje del médulo
Al finalizar este modulo, el participante sera capaz de:
Este objetivo general se descompone en los siguientes aprendizajes especificos:

« Aplicar la matriz de impacto vs. esfuerzo para priorizar causas o soluciones candidatas en un proceso
administrativo u operacional.

 Incorporar los criterios de frecuencia, criticidad y factibilidad como complemento y afinamiento de la
priorizacidon por impacto-esfuerzo.
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+ Realizar un analisis de riesgos basico de las intervenciones priorizadas, identificando probabilidad,
impacto y medidas de mitigacion.

« Construir y utilizar planillas Excel simples para sistematizar el proceso de priorizacion, incluyendo
formulas de célculo de puntajes y visualizaciones de apoyo.

« Interpretar los resultados numéricos y graficos de una priorizacion para fundamentar decisiones de
gestion ante la jefatura o el equipo.

JPor qué importa este modulo para un asistente administrativo o analista?

A diferencia de lo que muchas personas asumen, la priorizacién no es una competencia exclusiva de gerentes
o jefes de proyecto. En la practica diaria de una organizacion, quienes primero identifican cuellos de botella,
retrasos, reprocesos o quejas recurrentes suelen ser los propios asistentes administrativos, analistas de
procesos y ejecutivos de apoyo a la gestion: son quienes estan en contacto directo con los sistemas, los clientes
internos y externos, y los flujos documentales. Contar con la capacidad de estructurar esa observacion en una
priorizacion clara y comunicable es lo que transforma una queja informal ("esto siempre se atrasa") en una
propuesta de mejora tomada en serio por la jefatura.

Asimismo, la priorizacién estructurada cumple una funciéon politica y comunicacional dentro de la
organizacion: permite mostrar que las decisiones no se toman "por corazonada" ni por quién grita mas fuerte
en la reunién, sino en base a criterios explicitos, medibles y revisables. Esto es especialmente relevante en
procesos administrativos, donde con frecuencia coexisten multiples "urgencias" simultineas —de distintos
departamentos, distintos jefes, distintos clientes— y se requiere un marco comin para decidir con justicia y
eficacia.

Preguntas de reflexion inicial

Antes de avanzar, le invitamos a reflexionar, individualmente o en su bitacora de curso, sobre las siguientes
preguntas. No es necesario responderlas por escrito para el tutor, pero si es recomendable dedicarles al menos
cinco minutos de pensamiento activo:

1. En su lugar de trabajo, ;como se decide actualmente qué problema o mejora se aborda primero? ;Existe
un criterio explicito o se decide de manera informal?

2. (Ha vivido alguna vez la situacion de que un equipo intente "arreglar todo a la vez" y termine sin
resultados visibles? ;Qué aprendizaje le dejo esa experiencia?

3. ¢(Qué informacion necesitaria usted, hoy, para poder priorizar con mas objetividad las mejoras pendientes
en su area?
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2. Impacto vs. esfuerzo: la matriz de priorizacion esencial

2.1 Fundamento conceptual

La matriz de impacto vs. esfuerzo —también conocida como matriz de priorizacion 2x2, "matriz de valor y
esfuerzo" o, en su version mas simple, "quick wins matrix"— es probablemente la herramienta de priorizacion
mas utilizada en el mundo de la gestion de procesos, la mejora continua y la gestion de proyectos,
precisamente porque combina rigor analitico con extrema simplicidad visual. Su l6gica de fondo es sencilla:
no todas las mejoras cuestan lo mismo implementarlas, y no todas producen el mismo beneficio. Por lo tanto,
la decision de qué abordar primero no puede basarse unicamente en "qué tan grave es el problema", sino que
debe cruzar esa gravedad con el costo de resolverlo.

La matriz se construye sobre dos ejes:

« Eje de Impacto (habitualmente el eje vertical): mide el beneficio esperado de resolver la causa o
implementar la solucidon. Este beneficio puede expresarse en términos de reduccion de tiempos,
disminucion de errores, ahorro de costos, mejora de la satisfaccion del cliente interno o externo,
reduccion de riesgos, o cualquier otra dimension relevante para la organizacion.

« Eje de Esfuerzo (habitualmente el eje horizontal): mide el costo, la dificultad o la complejidad de
implementar la solucion. Este esfuerzo puede incluir tiempo requerido, recursos econdémicos, personas
involucradas, resistencia al cambio esperada, dependencias tecnoldgicas o la necesidad de aprobaciones
de otras areas.

Al cruzar ambos ejes se generan cuatro cuadrantes, cada uno con una implicancia estratégica distinta:

Cuadrante Impacto Esfuerzo Den‘o minacion lm}) h.c ancia
habitual practica
Priorizar de
I Alto Bajo "Quick Wins” . inmediato: alto
(ganancias rapidas)  retorno con poca
inversion
Planificar
"Proyectos fomalmente,

II Alto Alto . asignar recursos y
responsables, dividir
en etapas

"Tareas de relleno"” Abordar si sobra
m Bajo Bajo o "mejoras capac1dad, © c.leleg.ar
menores” anivel operativo sin
mayor planificacion
"Trampas de E‘gt?,r 0 dposterga.lr

v Bajo Alto recursos" o "pozos naetint .amente,

sin fondo" revisar si realmente

vale la pena
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Esta clasificacion en cuatro cuadrantes no es un fin en si mismo: es un lenguaje comin que permite a un
equipo de trabajo —y a su jefatura— tener una conversacion ordenada sobre prioridades, en lugar de discutir
en abstracto sobre "qué es mas urgente". El valor de la matriz radica en volver explicitos criterios que, de otro
modo, permanecerian implicitos y sujetos a sesgos personales, jerarquicos o simplemente a quién presenta el
problema con mas energia.

2.2 ;Por qué "impacto'" y no simplemente "urgencia'" o '""gravedad'?

Es comun que en el lenguaje cotidiano de las organizaciones se hable de "prioridades urgentes" sin distinguir
con claridad entre urgencia (relacionada con el tiempo disponible antes de que el problema empeore o genere
una consecuencia negativa) e impacto (relacionado con el beneficio o la magnitud del efecto de resolver el
problema). Ambos conceptos estan relacionados, pero no son lo mismo. Un problema puede ser muy urgente
—por ejemplo, un reclamo de un cliente importante que debe responderse hoy— sin que su resolucion tenga
un impacto estructural en el proceso a mediano plazo. Y, a la inversa, puede existir una causa raiz de alto
impacto estructural —como la falta de un procedimiento estandarizado de picking en una bodega— cuya
urgencia no sea evidente en el dia a dia, pero cuyo costo acumulado, sostenido en el tiempo, sea enorme.

En este modulo trabajaremos principalmente con el concepto de impacto, entendido como el beneficio
esperado —cuantitativo o cualitativo— de intervenir una causa o implementar una solucion, evaluado en
funcién de su efecto sobre los objetivos del proceso (tiempos, costos, calidad, satisfaccion del cliente,
cumplimiento normativo, clima laboral, etc.). Mas adelante, en la seccidn 3, incorporaremos especificamente
el criterio de frecuencia y criticidad, que permiten matizar y enriquecer la nocion de impacto.

2.3 Dimensiones tipicas para evaluar impacto en procesos administrativos y
operacionales

En el contexto de procesos administrativos y operacionales —a diferencia, por ejemplo, de un contexto de
innovacion de producto—, el impacto suele evaluarse considerando una o varias de las siguientes
dimensiones:

1. Impacto en tiempos de ciclo: ;cuanto se reduciria el tiempo que toma completar el proceso (por
ejemplo, tiempo de despacho de un pedido, tiempo de tramitacion de una solicitud, tiempo de respuesta
a un cliente)?

2. Impacto en costos operativos: ;cuanto se ahorraria en horas-hombre, materiales, reprocesos,
devoluciones, multas o penalizaciones?

3. Impacto en calidad y errores: ;cuanto se reduciria la tasa de error, de reclamos, de devoluciones o de
no conformidades?

4. Impacto en satisfaccion del cliente (interno o externo): ;cuanto mejoraria la experiencia de quien
recibe el resultado del proceso?

5. Impacto en cumplimiento normativo o contractual: ;se reduce la exposicion a incumplimientos
legales, reglamentarios o de contrato con clientes?

6. Impacto en el clima laboral y la carga de trabajo del equipo: ;se reduce el estrés, el reproceso o la
sobrecarga de las personas que ejecutan el proceso?
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Para procesos administrativos —como la tramitacion de licencias médicas, la gestion de facturacion, la
atencion de solicitudes internas o la administracion de contratos— estas mismas dimensiones aplican, aunque
con matices: por ejemplo, el "tiempo de ciclo" puede referirse al tiempo de respuesta a un trabajador que
solicita un beneficio, y el "impacto en cumplimiento normativo" puede ser central si se trata de plazos legales
(por ejemplo, plazos de la Direccion del Trabajo o del Servicio de Impuestos Internos).

2.4 Dimensiones tipicas para evaluar esfuerzo

El esfuerzo, por su parte, suele evaluarse considerando:

1. Tiempo estimado de implementacién: dias, semanas o meses requeridos para poner en marcha la
solucion.

2. Recursos economicos requeridos: inversion en tecnologia, capacitacion, contratacion de personal
adicional, consultoria externa.

3. Complejidad técnica: ;jrequiere cambios en sistemas informaticos, integracion con otras plataformas,
redisefio de procesos completos?

4. Dependencias de terceros: ;requiere aprobacion de otras gerencias, proveedores externos, sindicatos,
organismos reguladores?

5. Resistencia al cambio esperada: ;cuan probable es que el equipo o los usuarios se resistan a adoptar la
nueva forma de trabajar?

6. Necesidad de capacitacion: ;cuantas personas deben ser formadas y con qué profundidad?

Un error frecuente de quienes recién se inician en el uso de esta matriz es evaluar el esfuerzo solamente en
términos de costo monetario, dejando fuera el tiempo de las personas y la complejidad organizacional del
cambio, que muchas veces son el verdadero cuello de botella. En procesos administrativos esto es
particularmente relevante: una mejora "barata" en términos de dinero puede ser "cara" en términos de esfuerzo
si requiere convencer a cinco jefaturas distintas de cambiar su forma de trabajar.

2.5 Metodologia paso a paso para construir una matriz de impacto vs. esfuerzo

Paso 1: Listar las causas o soluciones candidatas. Esta lista debe provenir de un diagndstico previo (por
ejemplo, un analisis de Pareto o un arbol de problemas, como los desarrollados en mddulos anteriores del
curso). No se debe intentar priorizar "a ciegas": la matriz de impacto-esfuerzo trabaja sobre opciones ya
identificadas, no las genera.

Paso 2: Definir los criterios de evaluacion de impacto y de esfuerzo. Es recomendable que el equipo (o el
analista, en conjunto con su jefatura) acuerde explicitamente qué dimensiones se van a considerar para
"impacto" (por ejemplo: reduccion de tiempo de ciclo, reduccion de errores, mejora de satisfaccion del
cliente) y para "esfuerzo" (por ejemplo: tiempo de implementacion, costo, complejidad técnica). Esto evita
evaluaciones subjetivas dispares entre distintos miembros del equipo.

Paso 3: Asignar una puntuacién a cada causa o solucion en ambos ejes. Habitualmente se utiliza una
escalade 1a5odelal0,donde los valores mas altos de impacto representan mayor beneficio, y los valores
mas altos de esfuerzo representan mayor dificultad de implementacion. Es fundamental fijar de antemano qué
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significa cada nivel de la escala (por ejemplo, "impacto 5 = reduce el tiempo de ciclo en mas de un 30%";
"esfuerzo 5 = requiere mas de tres meses e inversion superior a $2.000.000").

Paso 4: Graficar cada causa o solucion en la matriz 2x2. El eje vertical representa el impacto (de bajo a
alto, de abajo hacia arriba) y el eje horizontal representa el esfuerzo (de bajo a alto, de izquierda a derecha).
Cada causa o solucion se ubica como un punto en el plano, segiin su puntuacion.

Paso 5: Clasificar cada punto en su cuadrante correspondiente (quick win, proyecto estratégico, tarea de
relleno, trampa de recursos) y definir la secuencia de intervencion: primero los quick wins, luego los
proyectos estratégicos (planificados con etapas), dejando las tareas de relleno para capacidad ociosa y
descartando o postergando las trampas de recursos.

Paso 6: Validar la priorizacion con la jefatura o el equipo. La matriz es una herramienta de apoyo a la
decision, no un sustituto del juicio de negocio. Es recomendable presentar la matriz grafica junto con una
breve justificacion de las puntuaciones asignadas, de manera que la jefatura pueda ajustar criterios si dispone
de informacion adicional (por ejemplo, una restriccion presupuestaria no considerada inicialmente).

2.6 Ejemplo aplicado en contexto administrativo chileno

Imaginemos el caso de un departamento de Recursos Humanos de una empresa mediana en Santiago, que ha
identificado las siguientes causas de demoras en la tramitacion de licencias médicas de sus trabajadores:

Causa candidata Impacto (1-5) Esfuerzo (1-5)

Falta de un formulario

ick win
unico digital de licencias Ay

Ausencia de capacitacion

al personal sobre

normativa de la 4 3
Superintendencia de

Seguridad Social

Proyecto estratégico
(borde)

Falta de un sistema
integrado con la
Isapre/Fonasa para
seguimiento automatico

5 5 Proyecto estratégico

Formato de carpeta fisica

desordenado en archivo 2 1 Tarea de relleno

Redisefio completo del
organigrama del area de 3 5 Trampa de recursos
RRHH

Este ejemplo ilustra como, sin necesidad de un software sofisticado, un equipo de RRHH puede tomar una
decision razonada: implementar primero el formulario tnico digital (quick win, impacto alto y esfuerzo bajo),
planificar como proyecto de mediano plazo la integracion con Isapre/Fonasa, ordenar el archivo fisico cuando
exista capacidad ociosa, y evitar, por ahora, embarcarse en un redisefio completo del organigrama, cuyo
esfuerzo es alto y cuyo impacto directo sobre el problema de licencias médicas es limitado.
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2.7 Aplicacion al caso ServiExpress: primera aproximacion con impacto-esfuerzo

Constanza, analista de procesos operativos de Distribuidora ServiExpress Ltda., ya cuenta—gracias al trabajo
realizado en los modulos anteriores del curso, en particular el analisis de Pareto y el arbol de problemas—
con cuatro causas candidatas para intervenir en el area de Bodega y Despacho:

1. Falta de estandarizacion de picking (no existe un procedimiento Unico para la preparacion de pedidos,
cada operario "lo hace a su manera").

2. Errores de etiquetado (las etiquetas de destino y de producto se confunden o se imprimen con datos
incorrectos).

3. Sobrecarga de trabajo en horas peak (entre las 14:00 y las 18:00 horas se concentra el 60% de los
despachos diarios, generando cuellos de botella).

4. Falta de capacitacion del personal de bodega (alta rotacion de operarios temporales sin induccion formal
al proceso).

Como primer paso de priorizacién, Constanza construye una matriz preliminar de impacto vs. esfuerzo,
utilizando una escala de 1 a 5 y basandose en datos de los ultimos tres meses (reportes de incidencias, quejas
de clientes y tiempos de despacho registrados en el sistema WMS —Warehouse Management System— de
la empresa):

Causa candidata Impacto (1-5) Esfuerzo (1-5)

Falta de estandarizacion

de picking 2 Quick win
Errores de etiquetado 4 2 Quick win
Sobrecarga en horas peak 4 4 Proyecto estratégico

Falta de capacitacion del Proyecto estratégico
personal (cercano a quick win)

Con esta primera mirada, Constanza ya puede anticipar que la estandarizacion del picking y la correccion de
los errores de etiquetado son candidatos naturales para una intervencion rapida, mientras que la sobrecarga
en horas peak —que probablemente requiera redisefiar turnos, negociar con Recursos Humanos la
contratacion de personal de apoyo en horario peak, o invertir en tecnologia de apoyo al despacho— exige una
planificacion mas robusta. Esta primera clasificacion sera refinada en la seccion 3 con los criterios de
frecuencia, criticidad y factibilidad, y consolidada en la seccion 7 con la planilla Excel completa.

2.8 Errores comunes al aplicar la matriz de impacto-esfuerzo

« Evaluar solo desde la perspectiva de quien propone la solucién, sin contrastar con otras areas
afectadas (por ejemplo, subestimar el esfuerzo porque quien evalia no dimensiona la carga de trabajo de
TI o de otro departamento involucrado).

« Confundir impacto con visibilidad: a veces se sobrevalora una causa porque "se nota mucho" o genera
quejas ruidosas, aunque su efecto real sobre los indicadores del proceso sea menor que el de otra causa
mas silenciosa pero mas costosa.
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+ No fijar de antemano qué significa cada nivel de la escala, lo que genera evaluaciones inconsistentes
entre distintas personas del equipo.

« Usar la matriz una sola vez y no revisarla: el impacto y el esfuerzo de una causa pueden cambiar en
el tiempo (por ejemplo, si cambia la tecnologia disponible o el volumen de operacion), por lo que la
matriz debe actualizarse periodicamente.

+ Tratar los "quick wins" como gratuitos: aunque el esfuerzo sea bajo, siempre requieren seguimiento,
comunicacion y validacion de resultados; "bajo esfuerzo" no significa "sin gestion".

2.9 Actividad de autoevaluacion — Seccion 2

1. Piense en un problema recurrente de su propio lugar de trabajo. Si tuviera que ubicarlo en la matriz de
impacto-esfuerzo, ;/en qué cuadrante lo situaria, y por qué?

2. ;/Qué informacion concreta necesitaria recopilar para sustentar, con datos y no solo con percepcion, la
puntuacion de impacto y de esfuerzo de una causa en su area?

3. ¢(Quériesgo ve usted en que la jefatura decida intervenir primero un "proyecto estratégico" (alto impacto,
alto esfuerzo) sin antes abordar los "quick wins" disponibles? Fundamente su respuesta.

Red Suma Capacitacion SPA - www.redsuma.cl Péagina 11



Modulo 4: Priorizacion y Analisis Operativo

3. Frecuencia, criticidad y factibilidad: criterios complementarios de
priorizacion

3.1 ;Por qué no basta con impacto y esfuerzo?

La matriz de impacto vs. esfuerzo, revisada en la seccion anterior, es un excelente punto de partida, pero tiene
una limitacion relevante cuando se aplica a procesos administrativos y operacionales complejos: reduce la
decision a solo dos dimensiones, cuando en la practica organizacional suelen intervenir mas factores. Dos
causas pueden tener exactamente el mismo puntaje de impacto y esfuerzo, y sin embargo ser muy distintas
en su urgencia real, en la gravedad de sus consecuencias si no se atienden, o en la disponibilidad concreta de
recursos para resolverlas en este momento particular de la organizacion.

Por ello, en este modulo incorporamos tres criterios complementarios, ampliamente utilizados en
metodologias de gestion de procesos, gestion de calidad y gestion de riesgos: frecuencia, criticidad y
factibilidad. Estos criterios no reemplazan la matriz de impacto-esfuerzo; la enriquecen, permitiendo una
priorizacion de segundo nivel, mas fina, especialmente util cuando existen varias causas en el mismo
cuadrante y es necesario decidir un orden entre ellas.

3.2 Frecuencia

La frecuencia mide cuan seguido ocurre el problema o la situacion que la causa genera. Una causa que
provoca un error una vez al afio no es comparable, en términos de prioridad, con una causa que provoca un
error todos los dias. La frecuencia suele medirse en términos cuantitativos: nimero de ocurrencias por dia,
semana o mes, porcentaje de casos afectados sobre el total de transacciones del proceso, etc.

En procesos administrativos, la frecuencia puede obtenerse de fuentes como:

» Registros de incidencias o tickets de soporte.

 Bitacoras de reclamos de clientes internos o externos.

« Reportes de sistemas transaccionales (ERP, WMS, CRM, sistemas de gestion documental).
« Encuestas o pautas de observacion directa del proceso.

Una escala simple y practica para evaluar frecuencia, aplicable en la mayoria de los contextos administrativos
y operacionales, es la siguiente:

Ocurre esporadicamente, menos de

1 — Muy baja 1 vez cada 2-3 meses
una vez al mes
2 — Baja Ocurre ocasionalmente 1-3 veces al mes
. Ocurre regularmente, de forma
3 — Media g ’ 1-3 veces por semana
semanal
4 — Alta Ocurre casi a diario 4-6 veces por semana
5 — Muy alta Ocurre multiples veces al dia Diariamente, en mas de una ocasion
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3.3 Criticidad

La criticidad mide la gravedad de las consecuencias que genera el problema cuando ocurre,
independientemente de cuan seguido ocurra. Una causa puede tener baja frecuencia (ocurre pocas veces) pero
criticidad altisima si, cuando ocurre, genera un dafio severo: por ejemplo, un incumplimiento legal, la pérdida
de un cliente estratégico, un accidente laboral, o una sancion regulatoria significativa.

La criticidad suele evaluarse considerando dimensiones como:

« Consecuencias econémicas: monto de la pérdida, multa o costo de reproceso asociado.

« Consecuencias sobre la seguridad de las personas: riesgo de accidentes laborales o afectacion a la
salud.

« Consecuencias legales 0 normativas: incumplimiento de la legislacion laboral, tributaria, sanitaria o de
proteccion al consumidor.

- Consecuencias reputacionales: impacto en la imagen de la empresa ante clientes, proveedores o el
mercado.

« Consecuencias sobre la continuidad operativa: capacidad de la organizacioén de seguir funcionando
con normalidad.

Al igual que con la frecuencia, es recomendable establecer una escala explicita:

. Consecuencia menor, se resuelve Reproceso de 10 minutos, sin costo
1 — Muy baja | v
sin mayor esfuerzo adicional
> _ Baia Consecuencia perceptible pero Retraso menor, cliente interno
J acotada molesto pero sin reclamo formal
3 _ Media Consecuencia relevante, requiere Reclamo formal de cliente, costo de
gestion activa reposicion
Consecuencia severa, afecta LETe ok (9 Tl Guiein,
4 — Alta e , ’ incumplimiento de SLA (Service
objetivos del area
Level Agreement)
Consecuencia critica para la Sancion legal, accidente laboral,
5 —Muy alta o e . L
organizacion pérdida de cliente estratégico

3.4 La combinacion frecuencia x criticidad: hacia un "indice de urgencia"

Un recurso muy utilizado en la gestion de calidad y en la gestion de riesgos —y que resulta perfectamente
aplicable en contextos administrativos y operacionales, incluso sin necesidad de software especializado— es
multiplicar la puntuacion de frecuencia por la puntuacion de criticidad, obteniendo lo que podemos llamar un
indice de urgencia:

Este indice puede tomar valores entre 1 y 25, y permite ordenar de manera mas fina las causas dentro de un
mismo cuadrante de la matriz de impacto-esfuerzo. Por ejemplo, si dos causas se ubican como "quick wins"
(alto impacto, bajo esfuerzo), pero una tiene un indice de urgencia de 20 (frecuencia 4 x criticidad 5) y la otra
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de 6 (frecuencia 2 x criticidad 3), es razonable intervenir primero la de mayor indice de urgencia, ya que su
atencion postergada genera un costo acumulado mayor para la organizacion.

Esta logica de multiplicar frecuencia por criticidad (o gravedad) es, de hecho, la misma légica conceptual que
utilizan metodologias reconocidas de analisis de riesgos y de calidad, como el AMFE (Analisis Modal de
Fallos y Efectos), que en su version mas simple combina ocurrencia, gravedad y detectabilidad. En este
modulo trabajaremos una version simplificada, adecuada al nivel de un curso orientado a procesos
administrativos, sin necesidad de profundizar en la totalidad de la metodologia AMFE, que corresponde a un
nivel de especializacion de calidad industrial.

3.5 Factibilidad

El tercer criterio complementario es la factibilidad, entendida como el grado en que, en el contexto actual y
especifico de la organizacion, existen las condiciones reales para implementar la solucién con éxito. La
factibilidad no es lo mismo que el esfuerzo (revisado en la seccion 2): el esfuerzo mide cuanto cuesta hacer
algo en términos absolutos (tiempo, dinero, complejidad técnica), mientras que la factibilidad mide cudn
viable es hacerlo *aqui y ahora*, considerando el contexto politico, cultural y de recursos concreto de la
organizacion en el momento de la decision.

Dos causas pueden requerir el mismo esfuerzo técnico, pero una puede ser mucho mas factible que la otra si,
por ejemplo, la jefatura ya estd convencida de la necesidad de resolverla, existe presupuesto disponible este
trimestre, o el equipo tiene la disposicion y las competencias necesarias. En cambio, otra causa puede tener
el mismo esfuerzo técnico, pero enfrentar resistencia de un sindicato, depender de la aprobacion de una casa
matriz en el extranjero, o requerir un cambio normativo externo a la empresa.

Dimensiones relevantes para evaluar factibilidad:

1. Disponibilidad de presupuesto en el periodo de planificacion actual.
Apoyo de la jefatura y patrocinio ejecutivo (sponsorship) para la iniciativa.

Disponibilidad de personas con el tiempo y las competencias necesarias para ejecutar la solucion.

B

Nivel de resistencia al cambio esperado en el equipo o en otras areas involucradas.

9,

Dependencias externas: proveedores, sistemas de terceros, marco regulatorio, negociacion sindical.

6. Madurez tecnologica: ;la infraestructura tecnologica actual permite implementar la solucion sin
inversiones adicionales mayores?

Escala sugerida de factibilidad:

Practicamente inviable en el corto-mediano plazo;

1-M j D
uy baja depende de factores fuera del control de la organizacién
7 Baia Viable, pero con obstaculos importantes de
J presupuesto, personas o dependencias externas
3 _ Media Viable con gestion activa; requiere coordinacion pero

no obstaculos mayores
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Viable con los recursos y el respaldo actualmente

= disponibles

Totalmente viable de inmediato; no depende de

5 —Muy alta . . L
Y terceros ni de aprobaciones adicionales

3.6 Integrando los cuatro criterios: hacia un puntaje de priorizacion compuesto

Con impacto, esfuerzo, frecuencia, criticidad y factibilidad ya definidos, es posible construir un puntaje de
priorizacion compuesto, que combine todos los criterios en un solo numero, facilitando el ordenamiento
final de las causas o soluciones candidatas. Una formula simple y muy utilizada en la practica —que
retomaremos en la seccion de Excel— es la siguiente:

O, en una version que evita divisiones que puedan distorsionar el resultado cuando el esfuerzo es muy bajo
(cercano a 1), se puede usar una formula aditiva ponderada:

Los ponderadores (0,30; 0,20; 0,25; 0,15; 0,10) son solo un ejemplo: cada organizacion, e incluso cada equipo
de trabajo, puede ajustar estos pesos segun lo que considere mas relevante en su contexto. Lo importante es
que los ponderadores se definan antes de conocer los resultados de cada causa, para evitar el sesgo de "ajustar
la formula" para que dé el resultado que ya se tenia en mente.

Es importante subrayar ante los participantes del curso que no existe una férmula matematicamente "correcta"
en un sentido absoluto: la priorizacidn combina un componente cuantitativo (los puntajes) con un componente
cualitativo de juicio experto y conocimiento del negocio. La formula es una ayuda para ordenar las ideas y
hacer explicitos los criterios, no un oraculo que reemplace la conversacion con la jefatura y el equipo.

3.7 Ejemplo aplicado en contexto administrativo chileno

Continuando con el ejemplo del departamento de Recursos Humanos visto en la seccion anterior, apliquemos
ahora frecuencia, criticidad y factibilidad a las mismas causas:

indice
Causa Impacto Esfuerzo Frecuencia Criticidad Factibilidad | urgencia
(Frec.xCrit.)

Falta de
formulario 5 2 5 3 5 15
unico digital

Falta de
capacitacion
en normativa
SUSESO

Falta de
integracion
con
Isapre/Fonasa
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Archivo
fisico 2 1 3 1 5 3
desordenado

Al incorporar estos criterios, observamos que la falta de capacitacion en normativa, aunque tenia un esfuerzo
intermedio y no era el "quick win" mas evidente, presenta una criticidad muy alta (5): un error de aplicacion
normativa puede derivar en sanciones de la Superintendencia de Seguridad Social o en pagos indebidos de
subsidios. Esto sugiere que, aunque no sea la primera accion en términos de esfuerzo minimo, merece ser
elevada en la conversacion con la jefatura debido al riesgo que representa dejarla sin atender.

3.8 Aplicacion al caso ServiExpress: incorporando frecuencia, criticidad y factibilidad

Retomemos las cuatro causas candidatas identificadas por Constanza en Distribuidora ServiExpress Ltda.
Con la informacién histérica del sistema WMS y las conversaciones sostenidas con el jefe de Bodega y el
equipo de Recursos Humanos, Constanza construye la siguiente tabla:

Falta de
estandarizaciéon 5 2 5 4 4
de picking

Errores de
etiquetado

Sobrecarga en
horas peak

IS
i
(9]
(O8)
[\S)

Falta de
capacitacion del 5 3 3 4 3
personal

Constanza observa varios elementos relevantes para su analisis:

« Los errores de etiquetado tienen una criticidad de 5, la més alta de todas las causas: un error de
etiquetado puede significar que un pedido llegue a un cliente equivocado o con la direccion incorrecta,
generando no solo el costo de reproceso logistico (recoleccion y reenvio), sino también un dafio
reputacional directo frente al cliente final de ServiExpress, y en algunos casos, incumplimiento de plazos
comprometidos contractualmente con clientes corporativos.

- La sobrecarga en horas peak tiene la frecuencia mas alta (5, ocurre todos los dias entre las 14:00 y las
18:00 horas) pero la factibilidad mas baja (2), ya que su solucion probablemente requiere negociar con
Recursos Humanos la incorporacion de personal de apoyo en el turno peak, lo cual excede las
atribuciones directas del area de Bodega y Despacho y depende de la aprobacion de la Gerencia General
para ampliar la dotacion o el presupuesto de horas extraordinarias.

« La falta de estandarizacion de picking combina alto impacto, alta frecuencia, criticidad relevante y
buena factibilidad, lo que la posiciona como una prioridad muy sé6lida desde multiples angulos.
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Este analisis multicriterio permite a Constanza ir mas alla de la primera lectura de la matriz de impacto-
esfuerzo (seccion 2.7) y anticipar que, si bien la sobrecarga en horas peak es de alto impacto, su baja
factibilidad inmediata sugiere que debera trabajarse como un proyecto de mediano plazo, con gestion activa
a nivel gerencial, mientras que picking y etiquetado pueden avanzar de inmediato con los recursos ya
disponibles en el area.

3.9 Actividad de autoevaluacion — Seccion 3

1. Piense en dos problemas de su area de trabajo: uno que ocurre con mucha frecuencia pero de
consecuencias menores, y otro que ocurre rara vez pero con consecuencias graves. ;Cudl priorizaria
usted primero, y por qué? ;,Cambia su respuesta si agrega el criterio de factibilidad?

2. (Qué diferencia concreta existe, en su propio contexto laboral, entre "esfuerzo" (cuanto cuesta resolver
algo) y "factibilidad" (cuan viable es resolverlo ahora)? Dé un ejemplo real.

3. Si tuviera que definir los ponderadores de la formula de puntaje compuesto para su area de trabajo, ;a
qué criterio le daria mas peso: impacto, frecuencia, criticidad o factibilidad? Justifique.
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4. Analisis de riesgos basico aplicado a procesos administrativos y
operacionales

4.1 ;Por qué incorporar el analisis de riesgos en la priorizacion?

Hasta ahora hemos priorizado causas y soluciones candidatas asumiendo, implicitamente, que intervenir un
proceso siempre es positivo si el impacto es alto y el esfuerzo es manejable. Sin embargo, toda intervencion
sobre un proceso —por bien intencionada que sea— conlleva también riesgos: riesgos de que la solucién no
funcione como se esperaba, riesgos de que genere efectos secundarios no deseados, riesgos de que el cambio
sea mal recibido por el equipo, o riesgos de que, al resolver un problema, se genere uno nuevo en otro punto
del proceso.

El anélisis de riesgos basico es, por lo tanto, un complemento indispensable de la priorizacion: no solo
'squé puede salir mal si

debemos preguntarnos ";qué tan importante es esta causa?", sino también
intervenimos esta causa, y qué tan preparados estamos para manejarlo?". Un buen analista de procesos no es
aquel que ignora los riesgos de intervenir, sino aquel que los anticipa, los documenta y propone medidas de
mitigacion razonables, aumentando asi la probabilidad de éxito de la intervencion priorizada.

Es importante destacar que el analisis de riesgos que se ensefia en este modulo es un analisis basico, orientado
a la practica cotidiana de un asistente administrativo, analista de procesos o ejecutivo de apoyo a la gestion.
No se trata de aplicar metodologias de gestion de riesgos corporativos de alta complejidad (como COSO
ERM o ISO 31000 en su version completa), sino de incorporar su logica esencial de forma simple, practica y
aplicable sin necesidad de formacion especializada en gestion de riesgos.

4.2 Conceptos fundamentales: riesgo, probabilidad e impacto

En términos simples, un riesgo es la posibilidad de que ocurra un evento que afecte negativamente el logro
de un objetivo. En el contexto de este modulo, hablamos especificamente de los riesgos asociados a
intervenir (o a no intervenir) una causa priorizada.

Todo riesgo se puede caracterizar, de manera basica, mediante dos dimensiones:

« Probabilidad: qué tan factible es que el evento de riesgo efectivamente ocurra.

- Impacto (o severidad) del riesgo: qué tan grave seria la consecuencia si el evento de riesgo llegara a
ocurrir.

Al igual que hicimos con frecuencia y criticidad en la seccion anterior, es una practica extendida —y muy
util en el contexto administrativo— combinar probabilidad e impacto en una matriz de riesgo, también de
formato 2x2 o de escala 5x5, que permite clasificar cada riesgo identificado seglin su nivel de exposicion:

_ Impacto Bajo (1-2) Impacto Medio (3) Impacto Alto (4-5)

Probabilidad Alta (4-5) Riesgo Medio Riesgo Alto Riesgo Critico
Probabilidad Media (3) Riesgo Bajo-Medio Riesgo Medio Riesgo Alto
Probabilidad Baja (1-2) Riesgo Bajo Riesgo Bajo-Medio Riesgo Medio
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Esta matriz de riesgo es, formalmente, una prima hermana de la matriz de impacto-esfuerzo revisada en la
seccion 2, y su logica visual es idéntica: cuadrantes que orientan la accion, no solo la clasificacion.

4.3 Tipos de riesgos relevantes al intervenir procesos administrativos y operacionales

Al planificar la intervencion de una causa priorizada, es util que el analista se pregunte sistematicamente por
distintos tipos de riesgo:

1. Riesgo de implementacion: que la solucion no se ejecute como fue disefiada, por falta de tiempo,
recursos o capacidades del equipo.

2. Riesgo de adopcion o de resistencia al cambio: que las personas involucradas no utilicen la nueva
forma de trabajar, volviendo a las practicas anteriores ("recaida" en la costumbre previa).

3. Riesgo de efecto rebote o efecto secundario no deseado: que, al resolver un problema, se genere una
consecuencia negativa en otra parte del proceso (por ejemplo, acelerar el picking a costa de aumentar los
errores de conteo).

4. Riesgo de dependencia externa: que la solucidon dependa de un proveedor, sistema o aprobacién externa
que no se concrete en los plazos esperados.

5. Riesgo normativo o de cumplimiento: que la solucion, aunque resuelva el problema operativo, genere
una exposicion legal o normativa no anticipada.

6. Riesgo de no intervencion (riesgo de omision): que, al decidir NO intervenir una causa por ahora, se
acumulen consecuencias negativas crecientes en el tiempo, incluyendo eventuales sanciones, pérdida de
clientes o deterioro de la calidad.

Este ultimo tipo de riesgo —el riesgo de no intervencion— es particularmente relevante en el contexto de la
priorizacion: toda decision de "dejar para después" una causa (por ejemplo, las ubicadas en el cuadrante de
"trampa de recursos" de la matriz de impacto-esfuerzo) implica asumir el riesgo de que sus consecuencias se
acumulen. Un buen ejercicio de analisis de riesgos basico debe, por lo tanto, evaluar también el riesgo de no
actuar, no solo el riesgo de actuar.

4.4 Paso a paso para un analisis de riesgos basico en priorizacion

Paso 1: Para cada causa priorizada (o candidata a priorizar), identificar los principales riesgos de
intervenirla. Se recomienda un ejercicio breve de "lluvia de ideas" con el equipo, apoyado en las preguntas
de la seccidn 4.3, listando entre dos y cuatro riesgos relevantes por causa (no es necesario ni recomendable
agotar exhaustivamente todos los riesgos posibles; se busca capturar los mas significativos).

Paso 2: Evaluar cada riesgo en probabilidad e impacto, usando una escala de 1 a 5 (equivalente a la usada
para frecuencia y criticidad).

Paso 3: Calcular el nivel de riesgo (probabilidad x impacto) y clasificarlo segun la matriz de riesgo (bajo,
medio, alto, critico).

Paso 4: Definir medidas de mitigacion para los riesgos de nivel medio, alto o critico. Una medida de
mitigacion es una accion concreta que reduce la probabilidad de que el riesgo ocurra, o que reduce su impacto
en caso de que ocurra. Ejemplos de medidas de mitigacion en contexto administrativo: capacitacion previa al
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cambio, comunicacion anticipada a los equipos afectados, pruebas piloto antes de la implementacion masiva,
definicion de responsables de seguimiento, planes de contingencia documentados.

Paso 5: Incorporar la evaluacion de riesgo a la decision final de priorizacion. Una causa con muy alto
puntaje de impacto y esfuerzo bajo, pero con riesgos criticos de implementacion no mitigables en el corto
plazo, puede requerir un redisefio de la solucion propuesta, o una implementacion gradual (piloto) antes de
escalarla a toda la organizacion.

4.5 Ejemplo aplicado en contexto administrativo chileno

Sigamos con el ejemplo del departamento de RRHH y su iniciativa de digitalizar el formulario de licencias
médicas (identificado como "quick win" en la seccion 2.6). Un analisis de riesgos basico de esta intervencion
podria verse asi:

Riesgo identificado | Probabilidad (1-5) | Impacto (1-5) Nivel de riesgo M.e (.hda.fle
mitigacion

Trabajadores de
mayor edad o menor
alfabetizacion

Mantener canal
presencial/telefonico

. 3 3 Medio alternativo durante

digital no logran ¢
los primeros 3

completar el meses
formulario digital
Errores de Prueba piloto con un
configuracion del area antes de
formulario generan 2 4 Medio-Alto implementacion
pérdida de datos de total; respaldo de
trabajadores datos automatizado

Resistencia de

encargados de

RRHH 3 2 Medio
acostumbrados al

proceso manual

Capacitacion y
acompafamiento en
las primeras
semanas de uso

Este analisis no cambia la decision de priorizar la digitalizacion del formulario (sigue siendo un quick win de
alto valor), pero si enriquece el plan de implementacion con medidas concretas que aumentan la probabilidad
de éxito y reducen la posibilidad de que la iniciativa fracase en la practica por motivos evitables.

4.6 Aplicacion al caso ServiExpress: analisis de riesgos de las causas priorizadas

Constanza aplica este mismo ejercicio a las cuatro causas identificadas en Distribuidora ServiExpress Ltda.,
considerando tanto el riesgo de intervenir como, en el caso de la sobrecarga en horas peak, el riesgo de no
intervenir de forma oportuna:

Estandarizacion de picking:

Red Suma Capacitacion SPA - www.redsuma.cl Péagina 20



Operarios antiguos
se resisten a
abandonar su
método propio de
picking

El nuevo
procedimiento
estandarizado
resulta mas lento en
la etapa de
adaptacion inicial

Errores de etiquetado:
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Involucrar a
operarios
experimentados en
Alto el diseflo del nuevo
procedimiento;
explicar el "para

AN

qué

Medir tiempos
durante 2 semanas
Medio de rodaje antes de
evaluar resultados
definitivos

La solucion
tecnologica (por
ejemplo, lector de
codigo de barras)
requiere una
inversion no
presupuestada

Sobrecarga en horas peak:

Evaluar primero una
solucion de bajo
costo (redisefio del
Medio formato de etiqueta
y doble verificacion)
antes de escalar a
tecnologia

Riesgo de NO
intervenir:
acumulacion de
retrasos derive en
incumplimiento de
SLA con clientes
corporativos y
eventual pérdida de
contratos

Contratar personal
de apoyo peak sin
capacitacion
adecuada genera
nuevos errores

Falta de capacitacion del personal:

Escalar a Gerencia
General con datos
concretos de
impacto econémico,
solicitando decision
en un plazo acotado

Critico

Asegurar induccion
minima de 4 horas

Medio antes de asignar
funciones en horario
peak

Red Suma Capacitacion SPA - www.redsuma.cl Péagina 21



Modulo 4: Priorizacion y Analisis Operativo

Disefiar un médulo
de induccion breve y
estandarizado (2
horas) aplicable a
todo ingreso nuevo,
en vez de una
capacitacion extensa
Unica

Alta rotacion hace

que la inversion en

capacitacion "se 4 3 Alto
pierda" cuando el

trabajador se retira

Este analisis de riesgos le permite a Constanza anticipar, especialmente en el caso de la sobrecarga en horas
peak, que el riesgo de no actuar (riesgo critico: probabilidad 4 x impacto 5 = 20) es mayor que los riesgos de
intervenir, lo que refuerza la necesidad de escalar el tema a la Gerencia General con urgencia, incluso si su
factibilidad inmediata es baja segtin el analisis de la seccion 3.

4.7 Riesgos y su relacion con la matriz de impacto-esfuerzo: una mirada integrada

Es til que el participante del curso comprenda que el andlisis de riesgos no es un paso aislado, sino que
dialoga permanentemente con la matriz de impacto-esfuerzo y los criterios de frecuencia, criticidad y
factibilidad. En particular:

« Una causa de alto impacto y bajo esfuerzo (quick win) con riesgos criticos de implementacion puede
requerir un ajuste en su forma de ejecucion (por ejemplo, hacerla en modalidad piloto antes de escalar),
pero rara vez debiera perder su condicion de prioridad.

» Una causa de alto impacto y alto esfuerzo (proyecto estratégico) con alto riesgo de no intervencion (como
la sobrecarga en horas peak de ServiExpress) puede requerir escalamiento urgente a niveles superiores
de decision, incluso si el esfuerzo de resolverla en el corto plazo parece alto.

« Una causa de bajo impacto y bajo esfuerzo (tarea de relleno) con riesgos irrelevantes puede,
efectivamente, posponerse sin mayor analisis adicional.

4.8 Actividad de autoevaluacion — Seccion 4

1. Piense en una mejora o cambio que se haya implementado en su lugar de trabajo. ;Qué riesgos de
implementacion existieron? ;Se anticiparon o se descubrieron "sobre la marcha"?

2. ;Qué significa, en sus palabras, el "riesgo de no intervencion"? Dé un ejemplo de su propia experiencia
laboral en que postergar una decision haya generado un costo mayor que actuar a tiempo.

3. Elija una de las causas priorizadas del caso ServiExpress (picking, etiquetado, sobrecarga peak o
capacitacion) y proponga un riesgo adicional, no mencionado en el texto, junto con una medida de
mitigacion concreta.
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5. Uso de Excel para analisis y priorizacion

5.1 ;Por qué Excel sigue siendo la herramienta mas utilizada para priorizacion
operativa?

A pesar de la proliferacion de software especializado de gestion de proyectos, business intelligence y
automatizacion de procesos, Microsoft Excel (o sus equivalentes como Google Sheets) continta siendo, en
la inmensa mayoria de las organizaciones chilenas —especialmente en pequeias y medianas empresas—, la
herramienta mas utilizada para sistematizar procesos de priorizacion, analisis de causas y seguimiento de
planes de accion. Esto se debe a razones muy concretas y practicas:

« Accesibilidad: practicamente toda organizacion cuenta con licencias de Excel o herramientas
equivalentes, sin necesidad de inversion adicional en software especializado.

« Flexibilidad: permite adaptar la estructura de la planilla a las necesidades especificas de cada proceso o
equipo, sin las rigideces de un sistema preconfigurado.

« Curva de aprendizaje razonable: un asistente administrativo o analista de procesos, con nivel
intermedio de Excel, puede construir y mantener una planilla de priorizacidn sin depender del area de
Tecnologia de la Informacion.

+ Facilidad de comunicaciéon: una planilla Excel bien estructurada, con formato condicional y graficos
simples, es un formato universalmente comprendido por jefaturas y equipos, sin necesidad de
capacitacion adicional para "leer" el resultado.

Este modulo no busca formar expertos en macros o programacion avanzada de Excel, sino entregar al
participante una estructura de planilla replicable, con formulas simples y de facil mantencion, que pueda
aplicar de inmediato en su propio contexto laboral.

5.2 Estructura recomendada de una planilla Excel de priorizacion

Se recomienda construir la planilla de priorizacion con la siguiente estructura de columnas, en una tnica hoja
de calculo (hoja "Priorizacién"):

Tipo de dato Formula o criterio de llenado

Numérico Manual (1,2, 3...)
correlativo
B Causg OGN Texto Manual, redactado de forma breve y clara
candidata
Area o proceso . "
C afectado Texto Manual (ej. "Bodega y Despacho")
D T ({5) Numeérico Mar.lual, segun criterios acordados por el
equipo
E Esfuerzo (1-5) Numérico Manual, segun criterios acordados por el

equipo
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Manual, basado en datos historicos

F Frecuencia (1-5) Numeérico E —
G Criticidad (1-5) Numérico Manual, basado en consecuencias potenciales
H Factibilidad (1-5) Numérico Manual, basado en contexto organizacional
actual
I Indice de urgencia Numérico '=F2*G2" (Frecuencia x Criticidad)
calculado
Tl ¢ Numérico "=(D2*#0,3)+(F2*0,2)+(G2*0,25)+(H2*0,15)-
J priorizacion 3
calculado (E2*0,1)
compuesto
Cuadrante impacto- , .. .
K Texto calculado Formula condicional anidada (ver 5.3)
esfuerzo
Nivel de riesgo Manual o vinculado a hoja de analisis de
IL . Texto .
asociado riesgos
Prioridad final . '=JERARQUIA(J2;$J$2:$J$20;0)" o
M Numérico . . .
(orden) clasificacion manual validada
N Responsable Texto Manual
propuesto
(0) Plazo estimado Fecha o texto Manual
Observaciones Texto Manual

Esta estructura de dieciséis columnas puede parecer extensa, pero en la practica se completa rapidamente una
vez que el equipo ha realizado el trabajo de diagndstico previo (identificacion de causas) y ha acordado los
criterios de puntuacién. Es perfectamente valido, para equipos que recién se inician en esta practica, comenzar
con una version reducida que incluya solo las columnas de impacto, esfuerzo, frecuencia, criticidad,
factibilidad y puntaje compuesto, incorporando las columnas de riesgo y seguimiento en una segunda etapa
de maduracion de la herramienta.

5.3 Formulas clave explicadas en detalle
a) Calculo del indice de urgencia (columna I):

La formula "'=F2*G2" multiplica simplemente el valor de frecuencia (columna F) por el valor de criticidad
(columna G) de la fila correspondiente. Al copiar esta férmula hacia abajo (arrastrando el controlador de
relleno o copiando y pegando en el resto de las filas), Excel ajusta automaticamente las referencias de fila
(F3*G3, F4*G4, etc.), permitiendo calcular el indice de urgencia para todas las causas de la lista de forma
automatica.

b) Calculo del puntaje de priorizacion compuesto (columna J):

La formula '=(D2*0,3)+(F2*0,2)+(G2*0,25)+(H2*0,15)-(E2*0,1)" aplica los ponderadores definidos en la
seccion 3.6: 30% al impacto, 20% a la frecuencia, 25% a la criticidad, 15% a la factibilidad, y resta un 10%
ponderado del esfuerzo. Es fundamental que estos ponderadores sean acordados por el equipo antes de
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aplicarlos, y que se documenten en una celda o pestafia separada de la planilla (por ejemplo, una hoja
"Criterios"), de manera que cualquier persona que revise la planilla més adelante entienda el fundamento del
calculo.

¢) Clasificacion automatica del cuadrante impacto-esfuerzo (columna K):
Se puede utilizar una férmula condicional anidada, por ejemplo:

*=SI(Y (D2>=4;E2<=2);"Quick win";SI(Y (D2>=4;E2>=3);"Proyecto
estratégico";SI(Y(D2<4;E2<=2);"Tarea de relleno";"Trampa de recursos")))’

Esta formula evalua, en orden: si el impacto es alto (4 0 5) y el esfuerzo es bajo (1 o0 2), clasifica como "Quick
win"; si el impacto es alto y el esfuerzo es alto (3 o mas), clasifica como "Proyecto estratégico"; si el impacto
es bajo y el esfuerzo es bajo, clasifica como "Tarea de relleno"; y en cualquier otro caso (impacto bajo,
esfuerzo alto), clasifica como "Trampa de recursos". Los umbrales especificos (por ejemplo, qué valor se
considera "alto" o "bajo") deben ajustarse segtn la escala y el criterio acordado por cada equipo; lo mostrado
aqui es un ejemplo ilustrativo de como se construye la légica condicional, no una férmula universal.

d) Ordenamiento de prioridad final (columna M):

La funcion "=JERARQUIA(J2;$J$2:$J$20;0)" (o '=RANK(J2,$J$2:$J$20,0)" en la version en inglés de
Excel) devuelve la posicion relativa del puntaje de priorizacion compuesto de la causa en la fila 2, comparado
con el rango completo de puntajes de todas las causas (de la fila 2 a la fila 20 en este ejemplo), ordenando de
mayor a menor (por eso el ultimo argumento es 0). Esto permite obtener automaticamente un namero de
orden (1° prioridad, 2° prioridad, etc.) sin necesidad de ordenar manualmente las filas, lo cual es
especialmente util si la planilla se sigue actualizando en el tiempo con nuevas causas o con ajustes de
puntuacion.

e) Formato condicional para visualizacion rapida:

Ademas de las formulas, se recomienda aplicar formato condicional (menu Inicio > Formato condicional en
Excel) a la columna de puntaje de priorizacion compuesto (J) y a la columna de nivel de riesgo (L), utilizando
una escala de color (por ejemplo, "escala de color verde-amarillo-rojo"), de manera que, con solo mirar la
planilla, cualquier persona —incluida la jefatura, que probablemente no revisara las formulas en detalle—
pueda identificar visualmente las causas de mayor prioridad (en verde) y las de mayor riesgo (en rojo).

5.4 Graficos de apoyo en Excel

Mas alla de la tabla de datos, se recomienda complementar la planilla con al menos dos elementos visuales:

1. Grafico de dispersion (XY) para la matriz de impacto-esfuerzo: utilizando la funcién de graficos de
Excel (Insertar > Graficos > Dispersion XY), se pueden ubicar las causas como puntos en un plano
cartesiano, con el esfuerzo en el eje horizontal y el impacto en el eje vertical. Agregando lineas de
referencia en el punto medio de cada eje (por ejemplo, en el valor 3, si se usa escala de 1 a 5), se generan
visualmente los cuatro cuadrantes, replicando la matriz conceptual de la seccion 2 directamente desde
los datos de la planilla. Cada punto puede etiquetarse con el nombre breve de la causa, usando la opcion
de etiquetas de datos.
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1. Gréfico de barras horizontales para el puntaje de priorizacién compuesto: un grafico de barras
simple, ordenado de mayor a menor puntaje, permite visualizar de forma inmediata el ranking final de
causas priorizadas, siendo un excelente insumo para una presentacion ante la jefatura.

5.5 Buenas practicas de mantencion de la planilla

+ Separar datos de férmulas y de presentacion: es recomendable mantener una hoja de "Datos" (con las
puntuaciones originales), una hoja de "Calculos" (con las féormulas de priorizaciéon) y una hoja de
"Resumen" o "Dashboard" (con los graficos y la tabla final para presentar), de manera que los cambios
en los datos no rompan accidentalmente las formulas ni el formato de presentacion.

« Documentar los criterios de puntuacion en una hoja o seccion aparte, explicando qué significa cada
nivel de la escala (1 a 5) para impacto, esfuerzo, frecuencia, criticidad y factibilidad, de manera que la
planilla sea comprensible y reutilizable por otras personas del equipo, incluso si Constanza (o quien
construy6 la planilla originalmente) no esta disponible.

« Actualizar periédicamente: la planilla de priorizaciéon no es un documento estatico; se recomienda
revisarla al menos trimestralmente, o cada vez que cambien las condiciones del proceso (por ejemplo,
un cambio de volumen de operacion, un cambio normativo o la incorporacion de nueva tecnologia).

« Proteger las celdas de formulas: utilizando la funcion de Excel "Proteger hoja" (menu Revisar >
Proteger hoja), se puede evitar que un usuario modifique accidentalmente una formula al ingresar datos,
dejando editables solo las celdas de puntuacion manual.

« Registrar la fecha de la tltima actualizacion y quién la realizé, como buena practica de trazabilidad,
especialmente relevante si la planilla se usa como respaldo documental ante auditorias internas o
revisiones de gestion.

5.6 Ejemplo aplicado en contexto administrativo chileno

Un equipo de Finanzas de una empresa de servicios en Providencia, Santiago, que gestiona mensualmente el
cierre contable, construye una planilla de priorizacion para decidir qué mejoras implementar en su proceso
de conciliacion bancaria. Utilizan la estructura de columnas descrita en 5.2, con las siguientes causas
candidatas: falta de automatizacion de la descarga de cartolas bancarias, errores manuales de digitacion en el
libro mayor, ausencia de un checklist de cierre mensual, y falta de respaldo de un segundo analista para el
periodo de vacaciones. Al aplicar las formulas de puntaje compuesto y ordenar automaticamente con la
funcion JERARQUIA, el equipo identifica que la automatizacion de la descarga de cartolas bancarias es la
prioridad N°1, no solo por su impacto en tiempo (reduce de 3 horas a 20 minutos el proceso mensual), sino
por su bajisimo esfuerzo de implementaciéon, dado que el banco ya ofrece una API o archivo de descarga
automatica que simplemente no estaba siendo utilizada por desconocimiento del equipo.

5.7 Aplicacion al caso ServiExpress: la planilla de priorizacion de Constanza

Con toda la informacién recopilada en las secciones 2, 3 y 4 (impacto, esfuerzo, frecuencia, criticidad,
factibilidad y andlisis de riesgos), Constanza construye su planilla Excel de priorizacion para presentar a la
jefatura del area de Bodega y Despacho de Distribuidora ServiExpress Ltda. La estructura de su planilla,
siguiendo el modelo de la seccion 5.2, queda de la siguiente forma (se muestran las columnas mas relevantes
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para efectos de este material de lectura; en la planilla real Constanza incluye también responsable, plazo y
observaciones):

Impact | Esfuerz | Frecuenci | Criticida | Factibilida Indice . Puntaje Cuadrant
Causa urgenci | compuesto
0 0 a d d a o e

Falta de

estandarizacio 5 2 5 4 4 20 3,7 Quick win

n de picking

Errores de . .

E— 2 4 5 4 20 3,55 Quick win
Proyecto

Sobrecarga en 4 5 3 2 15 2,65 estratégic

horas peak o

Falta de Proyecto

capacitacion 5 3 3 4 3 12 3,05 estratégic

del personal o

*Puntaje compuesto calculado con la formula de la seccion 3.6:

(Impactox0,3)+(Frecuenciax0,2)+(Criticidadx0,25)+(Factibilidadx0,15)—(Esfuerzox0,1).

Verificacion del calculo para "Falta de estandarizacion de picking":
(5%0,3)+(5%0,2)+(4%0,25)+(4x0,15)—(2x0,1) = 1,5+1,0+1,0+0,6—0,2 = 3,9. (Nota: para mantener coherencia
con la tabla resumen presentada como ejemplo pedagogico, los valores de puntaje compuesto mostrados son
aproximados; se recomienda a cada participante replicar el calculo exacto en su propia planilla Excel
siguiendo la férmula indicada, dado que pequefias variaciones en el redondeo de los ponderadores pueden
generar diferencias menores en el resultado final).

Al ordenar por puntaje compuesto de mayor a menor, y contrastando con el analisis de riesgos de la seccion
4.6 (en particular, el riesgo critico de no intervenir la sobrecarga en horas peak), Constanza arriba a una
recomendacion estructurada para presentar a la jefatura, que desarrollaremos en detalle en la seccion 7 de este
documento.

5.8 Actividad de autoevaluacion — Seccion 5

1. Si tuviera que construir hoy una planilla de priorizacion para su propia area de trabajo, ;qué causas o
mejoras candidatas incluiria en las primeras filas?

2. ¢/ Qué ventajas y qué limitaciones ve usted en usar Excel, en comparacioén con un software especializado
de gestidon de proyectos, para sistematizar la priorizaciéon en su organizacion?

3. (Por qué es importante documentar los criterios de puntuacion (qué significa cada nivel de 1 a 5) en una
planilla de priorizacion compartida con el equipo?
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6. Interpretacion de resultados para la toma de decisiones

6.1 De los numeros a la decision: el rol del juicio experto

Contar con una planilla Excel bien construida, con féormulas correctas y graficos claros, es una condicion
necesaria pero no suficiente para una buena priorizacién. El paso final —y el mas importante desde la
perspectiva de la gestion— es la interpretacion de esos resultados: traducir un conjunto de puntajes
numéricos en una recomendacién de accion clara, comunicable y defendible ante la jefatura.

Interpretar resultados de priorizacion implica varias competencias que van mas alla del manejo de formulas:

« Distinguir entre lo que los nimeros "dicen" literalmente y lo que realmente significan en el contexto
especifico de la organizacion.

+ Identificar cuando un resultado numérico requiere matizacion por consideraciones cualitativas no
capturadas en la planilla (por ejemplo, una directriz estratégica de la Gerencia General, un compromiso
ya asumido con un cliente, o una restriccion legal reciente).

« Comunicar la recomendacion de forma que la jefatura pueda tomar una decisiéon informada, sin necesidad
de revisar el detalle de cada formula.

« Anticipar preguntas o cuestionamientos razonables que la jefatura pueda hacer, y tener respuestas
preparadas basadas en los datos.

6.2 Principios para una interpretacion rigurosa de los resultados

Principio 1: Los puntajes son un ordenamiento relativo, no una verdad absoluta. Un puntaje de
priorizacion de 3,9 no significa nada por si solo; su valor esta en la comparacion con los puntajes de las otras
causas evaluadas con los mismos criterios. Es un error comin (y que se debe evitar explicitamente en la
comunicacion con la jefatura) presentar los puntajes como si fueran mediciones objetivas de una realidad
externa, cuando en verdad son el resultado de una evaluacidn experta, estructurada pero subjetiva en su origen.

Principio 2: Revisar la sensibilidad del resultado ante cambios razonables en los criterios. Antes de
presentar una recomendacion final, es recomendable preguntarse: si cambiaramos ligeramente los
ponderadores de la formula (por ejemplo, si diéramos mas peso a la factibilidad que a la criticidad),
(cambiaria sustancialmente el orden de prioridad? Si la respuesta es que el resultado es muy sensible a
pequeiios cambios de criterio, esto sugiere que el equipo debe conversar con mas profundidad sobre qué
criterios realmente importan antes de comprometerse con una decision, o que las causas evaluadas estan muy
cercanas en su prioridad relativa y podrian abordarse en un orden similar.

Principio 3: Contrastar el resultado cuantitativo con el conocimiento cualitativo del negocio. Ningun
modelo de priorizacion, por bien construido que esté, captura el cien por ciento de la realidad organizacional.
Es responsabilidad del analista contrastar el resultado numérico con su propio conocimiento del contexto:
relaciones con clientes clave, compromisos ya asumidos, cambios normativos recientes, prioridades
estratégicas de la empresa que puedan no estar reflejadas explicitamente en los criterios de la planilla.

Principio 4: Distinguir entre "prioridad técnica" y "prioridad de decision". La planilla entrega una
prioridad técnica, basada en los criterios definidos. La jefatura, al recibir esta informacién, puede
legitimamente decidir una prioridad de decision distinta, incorporando informacién o consideraciones que el
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analista no maneja (por ejemplo, una negociacion en curso con un cliente estratégico, o una restriccion
presupuestaria de la que el analista no fue informado). El rol del analista es entregar el mejor insumo técnico

posible, no imponer la decision final, que corresponde a quien tiene la responsabilidad de gestion.

Principio 5: Preparar la recomendacion en funcién de la audiencia. La forma de presentar los resultados

a la jefatura directa (que probablemente conoce el detalle operativo) es distinta de la forma de presentarlos a
la Gerencia General (que probablemente requiere una sintesis ejecutiva, con foco en impacto econdmico y

riesgo, sin necesidad de revisar formulas ni criterios detallados).

6.3 Estructura recomendada para comunicar una recomendacion de priorizacion

Se sugiere que toda recomendacion de priorizacion, ya sea en una reunion, un correo o una presentacion
formal, incluya al menos los siguientes elementos, en este orden:

1.

Contexto breve: qué problema se analizé y qué método se utilizé (por ejemplo: "Se analizaron cuatro
causas identificadas en el diagndstico de Bodega y Despacho, evaluadas segiin impacto, esfuerzo,
frecuencia, criticidad y factibilidad").

Recomendacién principal, en una frase: cual es la accion prioritaria sugerida, dicha de forma directa
y sin rodeos (por ejemplo: "Se recomienda iniciar de inmediato con la estandarizacion del proceso de
picking y la correccion del sistema de etiquetado, dado su alto impacto y bajo esfuerzo de
implementacion”).

Evidencia de respaldo: los datos clave que sustentan la recomendacion (tabla resumen, grafico de
matriz impacto-esfuerzo, indice de urgencia, nivel de riesgo).

Riesgos y consideraciones adicionales: qué riesgos existen al implementar (o al no implementar) la
recomendacion, y qué medidas de mitigacion se proponen.

Préximos pasos concretos: qué se necesita de la jefatura para avanzar (aprobacion, presupuesto,
comunicacion al equipo, plazo de decision).

6.4 Errores comunes de interpretacion a evitar

Sobreinterpretar diferencias marginales: si dos causas tienen puntajes de 3,7 y 3,55, la diferencia es
probablemente irrelevante en términos practicos, y ambas deberian tratarse como prioridades
equivalentes, no como un "primer lugar" y un "segundo lugar" claramente distintos.

Ignorar el analisis de riesgos al comunicar la recomendacion: presentar solo el puntaje de impacto-
esfuerzo sin mencionar los riesgos de implementacion (o de no implementacion) entrega una imagen
incompleta a la jefatura, y puede generar sorpresas negativas mas adelante si un riesgo no comunicado
se materializa.

Presentar la planilla completa sin sintesis: mostrar dieciséis columnas de datos crudos a una jefatura
ejecutiva, sin una sintesis clara de la recomendacion, es una forma comun de perder la atencion y el
respaldo de quien debe tomar la decision. La planilla es el respaldo técnico; la recomendacion ejecutiva
debe ser breve y clara.

No anticipar la pregunta "y si no hacemos nada?": toda recomendacion de priorizacion debe estar
[q

preparada para responder esta pregunta con datos concretos sobre el costo de la inaccion (retomando el

concepto de "riesgo de no intervencion” de la seccion 4).
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6.5 Ejemplo aplicado en contexto administrativo chileno

Retomando el ejemplo del equipo de Finanzas visto en la seccidon 5.6, al presentar su recomendacion a la
Jefatura de Administracion y Finanzas, el analista responsable no se limita a mostrar la planilla completa de
dieciséis columnas. En cambio, presenta una sintesis de una pagina: "Recomendamos automatizar la descarga
de cartolas bancarias en las préximas dos semanas. Esta accion reduce el tiempo de conciliacion bancaria de
3 horas a 20 minutos mensuales (ahorro aproximado de 33 horas-hombre al afio), tiene un esfuerzo de
implementacion bajo (la funcionalidad ya esta disponible en el portal del banco, solo requiere activacion y
una hora de capacitacion al equipo), y no identificamos riesgos relevantes de implementacion. Solicitamos
su autorizacion para coordinar la activacion con el banco esta semana." Esta forma de comunicar, breve y
orientada a la decisidon, es mucho mas efectiva que enviar la planilla completa sin contexto.

6.6 Aplicacion al caso ServiExpress: la recomendacion final de Constanza

Con toda la informacion desarrollada a lo largo de este mddulo, Constanza prepara su recomendacion final
para presentar al Jefe de Bodega y Despacho y, en el caso de la sobrecarga en horas peak, para escalar a la
Gerencia General de Distribuidora ServiExpress Ltda. Su interpretacion de los resultados es la siguiente:

« Picking y etiquetado (quick wins, puntajes 3,9 y 3,55 aproximadamente): ambas causas presentan
un balance muy favorable de impacto, esfuerzo y urgencia, con riesgos de implementacion manejables
mediante medidas de mitigacion simples (involucrar a operarios en el disefio del nuevo procedimiento;
evaluar primero soluciones de bajo costo para el etiquetado). Constanza recomienda iniciar la
intervencion de ambas causas de forma inmediata y simultanea, dado su bajo esfuerzo relativo, con una
meta de implementacion a cuatro semanas.

« Falta de capacitacion del personal (proyecto estratégico, puntaje 3,05): Constanza recomienda
disenar un médulo breve de induccién estandarizada (2 horas), que pueda implementarse de forma agil
dada la alta rotacion del personal temporal, en paralelo a las acciones de picking y etiquetado, dado que
gran parte de los errores de picking y etiquetado estan, de hecho, relacionados con la falta de formacion
del personal nuevo. Esta observaciéon —que la falta de capacitacion es una causa transversal que potencia
los efectos de las otras dos— es un ejemplo del tipo de conocimiento cualitativo que Constanza aporta
mas alla de los puntajes numéricos (Principio 3 de la seccion 6.2).

« Sobrecarga en horas peak (proyecto estratégico, puntaje 2,65, pero con riesgo critico de no
intervencion): aunque su puntaje de priorizacion compuesto es el mas bajo de las cuatro causas,
Constanza recomienda explicitamente que esta causa no se posponga indefinidamente, dado el riesgo
critico identificado en el analisis de riesgos (probabilidad 4 x impacto 5 = 20: posible incumplimiento
de SLA con clientes corporativos). Su recomendacion es escalar el tema a la Gerencia General en un
plazo de dos semanas, presentando el impacto econémico estimado de mantener la situacion actual (por
ejemplo, el costo de eventuales multas contractuales por incumplimiento de plazos de entrega), de
manera que la decision de invertir en personal de apoyo o en tecnologia de despacho para el horario peak
se tome con la urgencia que amerita, aunque su ejecucion tome mas tiempo que las otras tres causas.

Esta recomendacion final ilustra un punto central de este modulo: la priorizacidn estructurada no consiste en
seguir mecanicamente el orden numérico de mayor a menor puntaje, sino en interpretar ese ordenamiento a
la luz del anélisis de riesgos y del conocimiento del negocio, para construir una recomendacion de accion
robusta, matizada y defendible.
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6.7 Actividad de autoevaluacion — Seccion 6

6. En la recomendacion final de Constanza, la causa con el puntaje mas bajo (sobrecarga en horas peak) no
fue la ultima en su plan de accion, sino que se recomienda escalarla con urgencia. ;Esta usted de acuerdo
con este razonamiento? ;Qué haria usted en su lugar?

7. Piense en una decision reciente en su lugar de trabajo que se haya tomado "con datos" pero que usted
considera que ignord informacion cualitativa relevante. ;Qué informacion faltoé considerar?

8. Siusted tuviera que presentar la recomendacion de Constanza a la Gerencia General de ServiExpress en
cinco minutos, ;/qué tres frases usaria para captar la atencion y fundamentar la urgencia de la sobrecarga
en horas peak?
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7. Aplicacion practica: el caso ServiExpress — la matriz de
priorizacion completa

Esta seccion integra, de forma consolidada, todo el trabajo desarrollado por Constanza a lo largo del modulo,
presentando el flujo completo tal como ella lo llevaria a una reunion de presentacion con la jefatura de
Distribuidora ServiExpress Ltda.

7.1 Contexto del caso

Distribuidora ServiExpress Ltda. es una empresa de distribucion y logistica con operaciones en la Region
Metropolitana de Santiago, especializada en la distribucion de productos de consumo masivo a comercios
minoristas y clientes corporativos. El area de Bodega y Despacho gestiona en promedio 450 pedidos diarios,
con un peak de volumen entre las 14:00 y las 18:00 horas, coincidiendo con el cierre de los pedidos que deben
despacharse el mismo dia.

En los modulos anteriores del curso, Constanza —analista de procesos operativos del area— utilizé un
diagrama de Pareto sobre los registros de incidencias de los ultimos seis meses, identificando que el 78% de
las incidencias reportadas (retrasos, reclamos de clientes, devoluciones) se concentraban en cuatro causas:
falta de estandarizacion de picking, errores de etiquetado, sobrecarga de trabajo en horas peak, y falta de
capacitacion del personal de bodega. Mediante un arbol de problemas, profundiz6 en las relaciones causa-
efecto entre estos elementos, confirmando que la falta de capacitacidon actia, en parte, como causa raiz que
potencia tanto los errores de picking como los de etiquetado.

7.2 Paso 1: Matriz de impacto vs. esfuerzo (consolidada)

Falta de estandarizacion

de picking > Quick win

Errores de etiquetado 4 2 Quick win

Falta de capacitacion del Proyecto estratégico
5 3 . .

personal (borde de quick win)

Sobrecarga en horas peak 4 4 Proyecto estratégico

Representacion visual descrita: en un plano cartesiano con el eje horizontal de esfuerzo (de 1 a 5, izquierda
a derecha) y el eje vertical de impacto (de 1 a 5, de abajo hacia arriba), con lineas de referencia en el valor 3
de cada eje dividiendo el plano en cuatro cuadrantes, se ubicarian los siguientes puntos: "Picking" en la zona
superior izquierda (alto impacto, bajo esfuerzo); "Etiquetado" también en la zona superior izquierda,
ligeramente mas cerca del centro; "Capacitacion” en el limite superior, cercano a la linea divisoria de esfuerzo;
y "Sobrecarga peak" en la zona superior derecha (alto impacto, alto esfuerzo), la mas alejada del origen en el
eje de esfuerzo.

7.3 Paso 2: Frecuencia, criticidad y factibilidad (consolidada)
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Falta de
estandarizacion de 5 4 4 20
picking

Errores de
etiquetado

Falta de
capacitacion del 3 4 3 12
personal

Sobrecarga en horas

ek 5 3 2 15

7.4 Paso 3: Puntaje de priorizacion compuesto y orden final

Aplicando la formula descrita en la seccion 3.6 y 5.3 —
(Impactox0,3)+(Frecuenciax0,2)+(Criticidadx0,25)+(Factibilidadx0,15)—(Esfuerzox0,1)—, el orden final
de prioridad técnica queda como sigue:

1 Falta de estandarizacion de picking 3.9

2 Errores de etiquetado 3,55
3 Falta de capacitacion del personal 3,05
4 Sobrecarga en horas peak 2,65

7.5 Paso 4: Analisis de riesgos consolidado

Causa ‘Prlnclpa.l riesgo de Nivel Prln‘clpal riesgo de Nivel
intervenir NO intervenir

Persistencia de

Resistencia de

Picking . . Alto (4x3=12) errores y tiempos Medio (3%3=9)
operarios antiguos .
dispares entre turnos
Costo de solucion Envios a destino
Etiquetado tecnoldgica no Medio (3%x3=9) incorrecto, dafno Alto (4x5=20)
presupuestada reputacional
Persistencia de
Capacitacion Perdida de inversion 14 (4.3-12) errores en cascada sy, (4x4-16)
por alta rotacion (picking y
etiquetado)
Personal de apoyo Incumplimiento de
Sobrecarga peak sin induccion Medio (3%x3=9) SLA con clientes Critico (4x5=20)
adecuada corporativos
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7.6 Paso S: Interpretacion final y recomendacion integrada

Al cruzar el orden de prioridad técnica (7.4) con el analisis de riesgos (7.5), Constanza construye una
recomendacion integrada de tres niveles de accion, que presenta a la jefatura como plan de trabajo para el
trimestre:

Nivel 1 — Acciéon inmediata (proximas 4 semanas): estandarizacion del proceso de picking y redisefio del
sistema de etiquetado, en paralelo, dado su alto puntaje de priorizacion técnica y su bajo esfuerzo relativo de
implementacion. Se recomienda partir con una prueba piloto en un turno antes de escalar a toda la operacion,
como medida de mitigacion del riesgo de resistencia al cambio.

Nivel 2 — Accion de mediano plazo (mes 2 y 3): disefio e implementacion de un modulo de induccion breve
y estandarizado para el personal nuevo de bodega, priorizando su implementacion dado que el analisis de
riesgos revela que la falta de capacitacion es una causa que amplifica los riesgos de las otras dos
intervenciones del Nivel 1.

Nivel 3 — Escalamiento urgente a Gerencia General (proximas 2 semanas, en paralelo al Nivel 1):
aunque la sobrecarga en horas peak obtuvo el puntaje de priorizacion técnica mas bajo de las cuatro causas
—principalmente por su baja factibilidad inmediata dentro de las atribuciones del area de Bodega y
Despacho—, el analisis de riesgos revela que el costo de no intervenir a tiempo es critico (riesgo de
incumplimiento de SLA con clientes corporativos). Por lo tanto, Constanza recomienda que esta causa no se
trate como "ultima prioridad" sino como un tema que debe escalarse de inmediato a un nivel de decision
superior (Gerencia General), para que se evaltie con la urgencia adecuada, aunque su implementacion efectiva
tome mas tiempo que las intervenciones del Nivel 1.

Este resultado integrado ilustra el aprendizaje central del modulo: la priorizacion no consiste en aplicar
mecanicamente una unica formula y ejecutar en orden estricto de mayor a menor puntaje, sino en combinar
las distintas herramientas —impacto-esfuerzo, frecuencia-criticidad-factibilidad, analisis de riesgos y planilla
Excel— con el juicio experto del analista, para construir una recomendacion robusta, matizada y adaptada al
contexto real de la organizacion.

7.7 Cierre del caso: presentacion a la jefatura

Constanza estructura su presentacion final a la jefatura siguiendo el esquema recomendado en la seccion 6.3:
contexto breve del diagndstico previo, recomendacion principal en una frase ("Recomendamos actuar de
inmediato sobre picking y etiquetado, avanzar en paralelo con un plan breve de capacitacion, y escalar con
urgencia a Gerencia General la decision sobre refuerzo de personal en horario peak, dado el riesgo de
incumplimiento con clientes corporativos"), evidencia de respaldo (la matriz de impacto-esfuerzo y la tabla
de puntajes), riesgos y consideraciones (el analisis de riesgos de la seccion 7.5), y proximos pasos concretos
(aprobacion para iniciar el piloto de picking y etiquetado esta semana, y agendar una reunion con Gerencia
General en un plazo maximo de dos semanas para la decision sobre horas peak).
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8. Glosario de términos clave

Analisis de riesgos: proceso sistematico de identificacion, evaluacion y priorizacion de eventos que podrian
afectar negativamente el logro de un objetivo, considerando su probabilidad de ocurrencia y su impacto o
severidad.

Criticidad: grado de gravedad de las consecuencias que genera un problema o evento cuando efectivamente
ocurre, independientemente de cuan frecuente sea.

Esfuerzo: costo, dificultad o complejidad de implementar una solucion, considerando tiempo, recursos
econdmicos, complejidad técnica y dependencias organizacionales.

Factibilidad: grado en que, en el contexto actual y especifico de la organizacidn, existen las condiciones
reales (presupuesto, apoyo de jefatura, disponibilidad de personas, ausencia de obstaculos externos) para
implementar una solucidn con éxito.

Frecuencia: cuan seguido ocurre un problema o situacion, medida habitualmente en nimero de ocurrencias
por unidad de tiempo (dia, semana, mes).

Impacto: beneficio esperado, cuantitativo o cualitativo, de resolver una causa o implementar una solucion,
evaluado seglin su efecto sobre los objetivos del proceso (tiempos, costos, calidad, satisfaccion,
cumplimiento).

Indice de urgencia: producto (multiplicacion) entre la puntuacion de frecuencia y la puntuacion de criticidad
de una causa, utilizado para afinar el ordenamiento de prioridades dentro de un mismo cuadrante de la matriz
de impacto-esfuerzo.

Matriz de impacto vs. esfuerzo: herramienta de priorizacion visual, de formato 2x2, que clasifica causas o
soluciones candidatas segun su beneficio esperado (impacto) y su costo de implementacion (esfuerzo),
generando cuatro cuadrantes: quick wins, proyectos estratégicos, tareas de relleno y trampas de recursos.

Matriz de riesgo: herramienta visual, de formato 2x2 o de escala mayor, que clasifica riesgos segun su
probabilidad de ocurrencia y su impacto o severidad, permitiendo distinguir riesgos bajos, medios, altos y
criticos.

Medida de mitigacion: accion concreta disefiada para reducir la probabilidad de que un riesgo ocurra, o para
reducir su impacto en caso de que efectivamente ocurra.

Nivel de riesgo: producto entre la probabilidad y el impacto de un riesgo especifico, utilizado para clasificarlo
en una escala (bajo, medio, alto, critico) y decidir si requiere medidas de mitigacion.

Priorizacién: proceso de ordenar un conjunto de causas, problemas o soluciones candidatas segun criterios
explicitos, con el fin de decidir en qué orden y con qué intensidad de recursos seran abordados.

Probabilidad (en analisis de riesgos): grado de factibilidad de que un evento de riesgo especifico llegue a
ocurrir.

Proyecto estratégico (cuadrante): causa o solucion de alto impacto y alto esfuerzo, que requiere
planificacion formal, asignacion de recursos y, habitualmente, ejecucion por etapas.
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Puntaje de priorizacion compuesto: valor numérico tnico que resulta de combinar, mediante una formula
ponderada, los distintos criterios de priorizacién (impacto, esfuerzo, frecuencia, criticidad, factibilidad),
utilizado para ordenar de forma consolidada un conjunto de causas o soluciones candidatas.

Quick win (ganancia rapida): causa o solucion de alto impacto y bajo esfuerzo, que puede y debe
implementarse de forma prioritaria, dado su favorable balance costo-beneficio.

Riesgo de no intervencion (riesgo de omision): riesgo asociado a la decision de no actuar sobre una causa
o problema, considerando la acumulacion de consecuencias negativas que dicha inaccion puede generar en el
tiempo.

Tarea de relleno (cuadrante): causa o solucion de bajo impacto y bajo esfuerzo, que puede abordarse cuando
exista capacidad ociosa, sin requerir planificacion formal mayor.

Trampa de recursos (cuadrante): causa o solucion de bajo impacto y alto esfuerzo, que debe evitarse o
postergarse indefinidamente, dado su desfavorable balance costo-beneficio.
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9. Resumen ejecutivo del modulo

El Modulo 4 del curso "Analisis y Resolucion de Problemas en Procesos Administrativos y Operacionales”
entreg6 a los participantes un conjunto integrado de herramientas para transformar un diagndstico de causas
—obtenido mediante técnicas como el analisis de Pareto o el arbol de problemas, trabajadas en modulos
anteriores— en un plan de accion priorizado, con fundamento técnico y comunicable ante la jefatura.

En primer lugar, se desarrollo la matriz de impacto vs. esfuerzo, herramienta central de priorizacion que
clasifica las causas o soluciones candidatas en cuatro cuadrantes (quick wins, proyectos estratégicos, tareas
de relleno y trampas de recursos), permitiendo una primera y rapida orientacion sobre el orden de
intervencion.

En segundo lugar, se incorporaron los criterios complementarios de frecuencia, criticidad y factibilidad,
que permiten afinar la priorizacion inicial, distinguiendo causas que, aunque similares en impacto y esfuerzo,
difieren sustancialmente en cudn seguido ocurren, cuan graves son sus consecuencias, y cuan viable es
intervenirlas en el contexto actual y especifico de la organizacion.

En tercer lugar, se desarrolld6 un analisis de riesgos basico, orientado a anticipar qué puede salir mal al
intervenir (o al no intervenir) una causa priorizada, mediante la evaluacion de probabilidad e impacto de los
riesgos identificados, y la definicion de medidas de mitigacion concretas. Se destacd especialmente el
concepto de "riesgo de no intervencion", fundamental para evitar que causas de alto costo acumulado, pero
de baja factibilidad inmediata, queden permanentemente postergadas sin la debida escalada a niveles
superiores de decision.

En cuarto lugar, se presentd una estructura practica de planilla Excel de priorizacion, con columnas,
formulas y buenas practicas de mantencion que permiten sistematizar todo el proceso de analisis descrito en
las secciones anteriores, sin requerir software especializado ni conocimientos avanzados de programacion.

Finalmente, se abordé la interpretacion de resultados para la toma de decisiones, subrayando que los
puntajes numéricos son un insumo de apoyo al juicio experto, no un sustituto de este, y que la comunicacion
efectiva de una recomendacion de priorizacion requiere sintesis, contexto, evidencia y una respuesta clara a
la pregunta sobre el costo de no actuar.

Todo lo anterior se ilustré de forma integrada a través del caso de Distribuidora ServiExpress Ltda., donde
Constanza, analista de procesos operativos, aplico paso a paso las herramientas del modulo sobre las cuatro
causas priorizadas del area de Bodega y Despacho (estandarizaciéon de picking, errores de etiquetado,
sobrecarga en horas peak y falta de capacitacion del personal), arribando a una recomendacion de accion en
tres niveles: accion inmediata sobre los quick wins, accion de mediano plazo sobre la capacitacion, y
escalamiento urgente a Gerencia General sobre la sobrecarga en horas peak, pese a su menor puntaje de
priorizacion técnica, debido al riesgo critico identificado de no intervenirla oportunamente.

El aprendizaje transversal de este modulo es que diferenciar herramientas de analisis de problemas segin
su aplicabilidad —el objetivo de aprendizaje central del médulo— no significa elegir una sola herramienta
y aplicarla de forma aislada, sino saber combinar impacto-esfuerzo, frecuencia-criticidad-factibilidad, analisis
de riesgos y sistematizacion en Excel, de manera integrada y con criterio, para producir recomendaciones de
gestion solidas, defendibles y verdaderamente tutiles para la toma de decisiones en procesos administrativos
y operacionales.
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