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introduccion

Las organizaciones deben progresar de manera constante, y para mejorar es
necesario cambiar, Las filosoffas del manejo del cambio son variadas, La ingenieria
industrial considera la organizacién como una maquina y enfoca el cambio mediante
el disefio de un modelo mecdnico de la organizacidn, El desarrollo organizacional se
interesa per se en la psicologia del trabajo y prepara el cambio mediante la
motivacion de los trabajadores para que ellos mismos se acoplen con las nuevas
metas de la organizacion. Los teoricos de la calidad perciben la organizacion como
una entidad que hace el trabajo, revisan sus resultados y retroalimentan el proceso
para mejorar continuamente, La administracion general considera el cambio como
cualquier proyecto y lo divide en tareas mds pequefias, distribuyéndolas y siguiendo
su proceso sobre diagramas de Gantt, Estos enfoques han tenido éxito, empero no ha
sido posible combinarlos en forma eficaz.

Siempre ha existido un ultimo método para dirigir el cambio organizacional, y en los
aflos 90 no es la excepcion. El mejoramiento puede ser restringido por el modelo
organizacional funcional. La mayoria de los componentes tipicos de una
organizacion estan cambiando el concepto de division del trabajo. Las
organizaciones necesitan desafiar las suposiciones fundamentales y hacer
reingenieria de procesos.

La reingenieria de procesos es una filosofia de administracion que captura la
atencién en la salud y cuidado de las organizaciones. Combina algunas nuevas y
viejas filosofias de administracion, y la mayoria de las veces, son resultados
positivos flexibles. El énfasis de la reingenieria estd en la modernizacién de los
procesos de una organizacion que cruzan las funciones para reducir
significativamente tiempo y/o costos, aumentar los ingresos, mejorar la calidad,
servicio, y reducir el riesgo.

El proceso ha ser rediseiiado debe ser ampliamente definido en 1érminos de costos o
valor del cliente a fin de mejorar el desemperio a través de la unidad entera de la
organizacion. Y ¢l rediseffo debe penctrar al nicleo de la organizacion,
fundamentalmente cambiando seis elementos organizacionales cruciales:

o Papeles y responsabilidades
¢ Medidas e incentivos
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Esto redisefia el proceso de trabajo de acuerdo al precepto de “valor agregado”.
Exige que cada paso en el proceso de trabajo afiada valor desde la perspectiva del
cliente, que promueva el acceso y contacto con clientes, y que construya o disefie
calidad,

Cambia el énfasis administrativo de la organizacion desde administrar funciones
altamente especializadas hasta administrar lineas de productos y procesos. Esto da la
clave a su proceso de reforma en adininistracion para que el trabajo pueda llevarse a
cabo en paralelo en lugar de un camino seriado.

Para comprender completamente ¢l proceso de reingenieria, es importante examinar
su relacion con la administracion de la calidad, de qué manera se aproxima como un
proceso, qué metodologia usa y como es implantado.

La reingenierfa de procesos estd construida de preceptos existentes de
administracion de la calidad pero busca diferir de la administracion de la calidad
convencional de varias maneras. El mejoramiento en la calidad siempre a tenido
importancia en los Procesos de Mejora Continua (PMC) como su mayor precepto.
PMC busca mejorar los niveles de calidad, reducir los defectos y retrabajos y
monitorear las mejoras usando medidas de calidad que son clave en los resultados
especificos de varios procesos de trabajo; en pocas palabras, asegurar que las
organizaciones estan haciendo lo correcto.

Ei proceso de reingenieria toma mds direccion estratégica. Su objetivo inicial es
asegurar que los actuales procesos de trabajo estin haciendo las cosas bien, es decir,
que los procesos principales de la organizacion estin apoyando las estrategins de la
organizacion y construyendo sus distintivas competencias para el futuro.

El proceso de reingenieria depende en gran medids en nuevos tipos de
retroalimentacion del cliente esto envuelve algin tipo de medida de clientes para
evaluar los procesos y subprocesos en términos del valor agregado,

La clave para el proceso de reingenieria es reformar y redisediar los procesos para
que los Uinicos pasos que se toman en cuenta afadan valor al proceso desde la
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perspectiva del cliente los pasos que han sido aiadidos por muchas organizaciones
para propdsitos de control de rutinas internas, (esto significa reinspeccion,
coordinacion interna o comunicacion, conformacion intema) que estdn sujetas a la
prueba del valor agregado. La reingenieria de procesos también intenta moverse mds
alla de la satisfaccion al cliente y afadir nuevas dimensiones enfocadas alrededor de
las expectaciones.

Los avances en la tecnologia de informacion surgieron en menos tiempo de lo que la
gente se podia imaginar, ocasionando con ello que las organizaciones adquirieran la
nueva tecnologia, ya que con fa que contaban habia quedado obsoleta o limitada a
ciertas funciones. La nueva tecnologia de informacion permite que se puedan
realizar mejoras incrementales en las organizaciones, siempre y cuando se revisen o
redisefien los procesos previamente,

Consciente de estas circunstancias me convenci como profesionista en informatica y
agente de cambio que soy, que se deben cuestionar y revisar los procesos en las
organizaciones antes de iniciar un desarrollo de sistemas. Ya que se pueden obtener
cambios verdaderamente sorprendentes. Hay que tener siempre en cuenta que la
informdtica es una herramienta clave para que se den éstos cambios, pero se necesita
saber aplicarla. Hacer reingenieria de procesos implica muchos retos y tomar
riesgos, pero los resultados son favorables,

Este trabajo estd dirigido a los profesionistas en informatica que se han involucrado
poco en los procesos generales de un organizacion, aquellos que no acostumbran
cuestionar los mismos y desarrollan sistemas al vapor; a fos administradores que atin
manejen los oficios y tareas simples y no consideran el trabajo multidimensional,
aquellos que piensan en departamentos funcionales en lugar de equipos de proceso;
a los directivos de cualquier organizacion que ain no han identificado sus procesos
principales de sus organizaciones y que no han cambiado su enfoque de medida de
desempeiio y compensacion de actividad a resultados. Ya que ellos tienen la
capacidad de hacer que suceda la reingenieria de procesos.

El objetivo del trabajo, es presentar un panorama general de como se ha dado la
administracion en las organizaciones financieras y de que manera se han
transformado por medio de la reingenieria de procesos para obtener una ventaja
competitiva, asi mismo de que manera puede ayudar la tecnologia de informacion en
la reingenicria de procesos previo al desarrollo de sistemas.
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Este trabajo se organiza como sigue:

En el capitulo uno se habla de una scrie de diversos enfoques que se han utilizado a
través del tiempo para administrar organizaciones, se presentan a los principales
autores de estos enfoques, describiendo brevemente como se consideraba que se
debia administrar a las organizaciones. Y finaliza con una nueva forma de observar
al trabajo y al trabajador basado en el conocimiento.

En el capitulo dos se describe el enfoque de la administracion por medio de la
calidad, incluye la formacion de los circulos de calidad y las sicte herramientas
basicas para el control de la calidad. Se contemplan los puntos de vista de fos
tedricos de la calidad como Deming y Juran,

El capitulo tres trata el tema de resistencia al cambio, actitudes y paradigmas, es
aqui donde se puede comprender que tanto puede afectar el no cambiar nuestros
paradigmas, es decir, la forma de ver las cosas, de pensar y aceptar el reto del
cambio, el cual, siempre trae consigo ventajas.

El capitulo cuatro presenta en esencia la reingenieria de procesos mediante la
organizacion horizontal, orientada a procesos. Se estudia lo que son los equipos y su
importancia en la reingenieria de procesos, se explican los diferentes tipos de
papeles que se deben desempefiar durante un esfuerzo de reingenieria previo al .
desarrolio de sistemas, por Gltimo se deseriben las fases de la reingenieria de
procesos.

En el capitulo cinco se definen conceptos como: redes de computadoras,
arquitectura cliente-servidor, sistemas expertos, workflow, entre otros. Y se comenta
de que forma la tecnologia de informacion puede apoyar los esfuerzos de
reingenieria de procesos, para lograr cambios dristicos y obtener mejoras sin
precedentes.

Por ltimo, en ¢l capitulo seis se narra como se ha levado a cabo fa reingenieria de
procesos en el Grupo Financiero Bancomer, qué cambios se han realizado para
obtener una ventaja competitiva y continuar con una posicion de liderazgo dentro
del mercado. Se presentan un caso de un proceso que se somete a la reingenieria
previo al desarrollo del sistema, obteniendo resultados favorables y en fos cuales se
aplico el uso de teenologia de informacion.



Capitulo 1

Enfoques de la administracion de organizaciones

1.1 Enfoque empirico o de casos

El acto administrativo es un proceso racional, simple que se encuentra implicito en
todo ser humano al realizar sus actividades. Los pensamientos y acciones del ser
humano siempre estan orientados hacia el logro de propésitos, metas u objetivos a
corto, mediano y largo plazo. Estos propositos pueden estar relacionados con
obtener un empleo, divertirse, ahorrar tiempo, ganar dinero, gozar de buena salud,
obtener un titulo profesional, etcétera; por lo tanto, se formulan planes mentalmente
para actuar de la forma que se considere mas propicia para hacerlo realidad. Al igual
que el ama de casa todos realizamos actos administrativos, que en su expresion mds
simple consiste en: pensar en hacer algo, hacerlo por nosotros mismos y medir lo
que hemos realizado. Es por ello que ¢l ama de casa lleva a cabo una administracion
empirica, puesto que la realiza primordialmente de acuerdo con su manera de
pensar, habilidades y experiencias,

El empirismo sostiene que la experiencia es la (nica fuente del conocimiento;
cuando se habla de administracién empirica se hace referencia aquella que se basa
solo en la practica. Los defensores de esta teoria afirman que la experiencia cs el
factor fundamental que convierte a una persona en un buen administrador, por lo
tanto, se estudia a la administracion por medio del anilisis de experiencias, con la
intencion de obtener generalizaciones.
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Este enfoque considera de poco valor los principios administrativos que puedan
darse. ya que se centra en la experiencia, Ernest Dale {1960). es reconocido como
uno de los grandes representantes de este enfoque.

La administracion no puede basarse en los postulados del empirismo, simplemente
porque dos situaciones administrativas son raramente idénticas en todos sus
aspectos.’ :

1.2 Enfoque cientifico

Con la administracion cientifica a fines del siglo XIX inicio la tendencia a utilizar
una inetodologia llamada cientifica, que hiciera de la administracion upa disciplina
basada no solamente en la experiencia, si no en varios principios. La administracion
cientifica nacié en las organizaciones industriales y fucron los ingenieros quienes se
interesaron por una mejor administracion, sobre todo en el drea de produccion.

Se reconoce a Frederick Taylor [1911F como fundador de esta corriente, donde
establecio las primeras bases técnicas para la administracion moderna. Su
preocupacion fundamental siempre fue resolver los problemas que se presentaban en
el &rea de produccion, principalmente el deficiente desempefio de los trabajadores,
lo cual lo llevé analizar los problemas de produccion en sus minimos detalles.

Los aspectos mds relevantes de la obra de Taylor son:

a) Productividad, Consiste en que e trabajo se realice con el menor gasto
combinado de esfuerzo humano, capital y materiales que proporcione
una mayor productividad permitiendo obtener rendimientos maximos
para el empresario y los trabajadores, puesto que ¢l beneficio econdmico
es el interés comiin de ambas partes: para el trabajador obtener altos
salarios y para el empresario, oOptimas ganancias. Incrementar la
productividad es el fin principal que persigue la administracion
cientifica,

b) Motivacién, Taylor considerd firmemente que el hombre es perezoso
por naturaleza que solo trabaja por dinero, para poder adquirir los bienes
que satisfagan sus necesidades. Segin Taylor, para contrarrestar las

] . . g . - y
Darajas. J., Curso mtroductorts o ke ahmpistracrin, Trillas, México 1990, pag. 32
2Taylar, F. Pewmcipins de o adonnisteacidn crentifice, Hetrero Hemitanos, Méxica, 1972
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caracteristicas negativas de los seres lwmanos es necesario motivarlos a
trubajar mediante incentivos economicos.

¢) Optimizacion, Un mismo trabajo siempre puede realizarse de distintas
mancras y con la utilizacion de una gran variedad de herramientas; por
ello, debe hacerse un estudio y andlisis ciemtifico de cada trabajo para
poder descubrir o perfeccionar los mejores métodos y herramientas que
se deben utilizar, para evitar el desperdicio de tiempo y materiales.

d) Organizacion. Debe asignarse la yesponsabilidad entre directivos y
trabajadores; los jefes deben guiar y ayudar a los subordinados y evitar
que gran parte del trabajo se deje al iniciativa de los obreros. Debe haber
un cspecialista en cada actividad que dé ordenes a los trabajadores sobre
la forma de ejecutar las labores.

¢) Efectividad. Taylor establece que para lograr la  efectividad
administrativa deben aplicarse cuatro principios fundamentales de la
administracion cientifica, los cuales se basan en:

1. El estudio de tiempos y movimientos

2. Laseleccian y capacitacion del personal
3. Unsistema de incentivos y castigos

4. Distribucion del trabajo’

1.3 Enfoque clasico

Este enfoque también se le denomina tradicional, operacional o de proceso
administrativo, Se orienta hacia la identificacion de las funciones administrativas, es
decir, las actividades que realiza el administrador y al establecimiento de principios
administrativos. Se considera que las funciones y principios son universales para
todos los administradores.

El fundador de csta corriente fue Henry Fayol [1916], quien considera que la
administracion siempre ha existido, pero el progreso actual hace necesario que se
¢jerza de una manera mas téenica, por lo que, propone un método cientifico para
acumular un serie de conocimientos, producto de la observacion, recoleccion,
clasificacion e interpretacion de los hechos y de acuerdo a los resultados obtenidos
como establecer reglas de validez universal que se integren a la estructwsa de la

Barajas. 3., Curso mtroduciori a ke adminivierin, Tritkas, México 1996, pags. 33-34
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disciplina administrativa. Fayol identifico seis grupos de actividades basicas que se
Hlevan a cabo en fas organizaciones industriales:

a) Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes.

b) Funciones comerciales, involucran a las operaciones de compra, venta
y cambios de los productos.

¢) Funciones financieras, abarcan las operaciones que se efectiian para
obtener recursos financieros y la forma de aplicarlos o invertirios.

d) Funciones de seguridad, se relacionan con los bienes de las personas.

e) Funciones contables, conticnen la realizacion de inventarios, registros,
balances, costos y estadisticas.

f) Funciones administrativas, las realizan los jefes al desempenar
cualquiera de las otras funciones sefaladas. La actividad o funcion
administrativa, segtin Fayol consiste en planear, organizar, mandar,
coordinar y controlar,

Planear consiste en disciiar planes de accion; organizar es establecer una estructura
y planes de la organizacion; mandar es el medio que se utiliza al dirigir y supervisar
a los subordinados para obtener ¢l dptimo rendimiento; coordinar es el proceso
armonizado que integra Jas diversas partes de la organizacion y controlar consiste en
verificar si las cosas resultaron conforme a los planes.

Al seialar las funciones administrativas Fayol creo el primer modelo del proceso
administrativo, Cada grupo de funciones estan presente en todas las tareas pero en
diferente grado: Fayol estima por ejemplo, que ¢l obrero de una gran organizacion
industrial desarrolla una actividad técnica que representa el 85 % de su actividad
total, mientras que sus actividades de seguridad, de contabilidad y administrativa
representan, cada una, solo el 5% de su actividad total; un jefe de taller desarrolla
una actividad técnica del 45% del total, una actividad comercial del 5%, de
seguridad del 10%, de contabilidad del 15% y administracion del 25%. un director
general desarrolla una actividad técnica, comercial. financiera, de seguridad, de
contabilidad de solo el 10 % cada una de su actividad total, y una actividad
administrativa del 50% del total.
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Las funciones administrativas no se refieren a las ejercidas sobre “la materia y las
maquinas™ sino solo al personal; por lo tanto para gue se cumplan elicazmente
deben aplicarse en ellas cierto nimero de principios administrativos (que Fayol
estima en catorce, aunque destaca que puede haber mis) referentes sobre todo a la
direccion de los hombres en el trabajo:

1)

2

3)

9

5)

6)

7)

8

9

Division del trabajo; hay que especializar a los trabajadores para que sean
experimentados y productivos: la division del trabajo permite producir mis y
mejor con el mismo esfuerzo.

Autoridad y responsabilidad; ¢s el derecho de impartir érdenes y el poder de
hacerlas cumplir,

Disciplina; es la obligacién de obedecer segin los convenios establecidos.

Unidad de mando; cada hombre no debe tener mas que un solo jefe (en esto
Fayol difiere de Taylor).

Unidad de direccion; las personas que traubajan en un mismo objetivo deben
tener también un nico programa.

Subordinacion del interés individual al interés general; los objetivos de la
organizacion tienen prioridad sobre los de las personas.

Remuneracion; debe ser proporcional a los esfuerzos realizados en favor de la
organizacion.

Grado de descentralizacién; Fayol observa que la centralizacion es un hecho
de orden natural, que no resulta forzosamente bueno ni forzosamente malo en
si; ese grado de descentralizacion depende de la actividad y, sobre todo de la
calidad del personal.

Jerarquia; la cual es necesaria, pero tambi¢n lo son las comunicaciones
laterales.

10) Orden; a la vez material y moral, significa un lugar para cada persona y cada

persona en su lugar,
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11) Equidad; la justicia resulta de los convenios establecidos, pero es insuficiente
pues no todo puede ser previsto por ello,

12) Estabilidad del personal; Fayol estima que es uno de los factores del éxito de
una organizacion pues se requiere tiempo para cumplir satisfactoriamente una
funcion.

13) Iniciativa; consiste en concebir un plan y asegurar su éxito, constituye “una de
las mas vivas satisfacciones del hombre inteligente™.

14) Unién del personal; la union hace la fuerza y el jefe de la organizacion la
obtiene practicando la unidad de mando.'

1.4 Enfoque humano-relacionista

Este enfoque se refiere al aspecto huinano de la administracion destacando que de su
desempeiio implica actuar con personas mediante las cuales se logran los objetivos
de la organizacion. La teoria de las relaciones humanas o corriente humano-
relacionista ticne como representante al psicologo australiano Elton Mayo,” quien
realizé varios estudios de campo en diversas organizaciones, de los cuales cuatro
son los mds relevantes y estuvieron relacionados con problemas de motivacion, que
al ser deficiente origina ausentismo, desercion y baja productividad en las
organizaciones. Los resultados de- sus estudios aportan una nueva teoria
administrativa basada en las relaciones humanas como instrumento para obtener una
mayor produccidn y satisfaccion humana en el trabajo.

El estudio mas importante de los realizados por Elton Mayo se le conoce como:
“Estudios de Hawthorne” por el nombre de una de las plantas de una organizacién
en que se llevo a efecto, el estudio se inicio en 1927 y concluyé en 1932.

En primera instancia se trato de incrementar la produccion mejorando las
condiciones fisicas del medio ambiente de trabajo. Para tal efecto, se eligio una
seccion de trabajadores, que fue dividida en dos grupos: uno de experimentacion y
otro de control. Se solicité la cooperacion de los trabajadores para la investigacion;
el grupo experimental fue sometido a variaciones en las condiciones fisicas del
medio ambiente de trabajo: iluminacion, temperatura, ventilacion, ruido y humedad.
Sin importar las variaciones de las condiciones fisicas la productividad aumento en

‘Fayol, 1. tdumsiraciin fudustrind y Generad, Denero Henmanos, Meéxica, 1972
Basajas, )., Cursw cutrodungtarin a la adminiseracian, Trillas, México. 1990, pigs. 41-45
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ambos grupos, lo cual causo gran sorpresa ya que se suponia que solo aumentaria en
el primer grupo al mejorar las condiciones ambientales.

A través de interrogatorios a los trabajadores, se detectaron las causas que
originaron un cambio de actitud; las respuestas estuvieron relacionadas con la
preferencia por trabajar en los talleres de prueba, porque los investigadores se
acercaron a ellos para informarle de los propositos de los experimentos, les pedian
sus opiniones, se Hlegaban a acuerdos antes de cambiar cualquicra de las condiciones
del medio ambiente, la supervision no era tan estricta como en los demds talleres y
eran tratados de manera diferente, lo cual les hacia sentirse importantes al ser
tomados en cuenta como seres humanos y no manejados como simples mdquinas.

La teoria que desarrollo Elton Mayo a través de sus estudios establece que:

a) Los trabajadores tienden a reunirse en grupos informales para satisfacer
sus necesidades sociales y de estima,

b) Los grupos informales pueden cjercer mayor motivacion en la conducta
de los trabajadores que la combinacion de dinero y autoridad.

¢) Los administradores, en lugar de reprimir la formacion de grupos
informales, deberian alentarlos y acercarse a cllos, mostrar interés activo
por cada uno de sus miembros y dejar al grupo una parte razonable de
control sobre su propio trabajo.

d) Se recomienda capacitar a los jefes para mejorar las relaciones humanas
con sus subordinados, procurar fa cooperacion de los mismos y tratar de
eliminar la imagen del patrén o capataz que emplea métodos arbitrarios
de direccion y supervision,

e) Es necesario desarrollar una mejor comunicacion entre administradores
y subardinados.

Se han reconocido como sumamente valiosos los estudios de Elton Mayo, ya que
han servido de base a posteriores estudios para mejorar las condiciones fisiologicas,
socioldgicas, psicologicas y de comunicacion en que se desenvuelven las personas
dentro de un organismo social,
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1.8 Enfoque estructuralista

El estructuralismo contiene el enfoque socioldgico sobre los organismos sociales y
contribuye con grandes aportaciones al estudio de la administracién. El origen de
este enfoque se remonta a la aparicion de las obras del famoso sociologo alemdn
Max Weber,’ reconocido como el padre de la sociologia moderna; después de él, la
teoria estructuralista ha sido amplia y enriquecida por otros socidlogos, entre ellos:
Renate Maymtz, Amitai Etzioni y Raiph Daherendort.

El campo de los estructuralistas es mayor, ya que su estudio lo hacen sobre todo tipo
de organismos sociales; ademds, no conciben a una organizacion como un ente
aislado, sino como parte de un sistema social, con ¢l cual mantienen relaciones,
ejerciendo y/o recibiendo influencia del medio social que le rodea, En su estudio
utilizan y analizan conceptos ya tratados por Taylor, Fayol y Mayo,

Este enfoque es muy complejo debido a la variabilidad de conceptos que manejan.
A continuacion se resumen los elementos principales que los estructuralistas utilizan
y manejan en sus obras.

a) Examinan la evolucion historica de la sociedad y los tipos de
organizaciones econdmicas, politicas, culturales, etcétera, establecidas
en elias. Seiialan diversas repercusiones que origind la Revolucion
Industrial en las socicdades, entre ellas la aparicion y proliferacion de la
empresa moderna y concluyen con la sociedad actual que estd
compuesta por organizaciones cuyo funcionamiento efectivo depende la
supervivencia de la sociedad.

b) Se interesan por todo tipo de organizaciones que forman parte de la
sociedad: productivas, comerciales, politicas, sociales, educativas,
etcétera.

¢) Investigan los fines de los diversos organismos sociales: escuelas,
prisiones, empresas, ejército, etcétera, Con sus respectivos objetivos
principales, ya sean de cardcter econdmico, palitico, social o cultural,

“ibidem pigs. 46-52
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d) Distinguen  entre  las  estructuras  funcionales  de  autoridad  de
comunicaciones, de formalizacion y burocratizacion que se presentan en
los organismos saciales.

e) Son importantes los requisitos y formas en que los individuos se integran
a los diferentes organismos sociales, puesto que dichos requisitos son
distintos para ingresar, por ejemplo: a una organizacién como a una
escuela como un partido politico, un hospital, etcétera,

f) Son fundamentales las medidas de control ejercidas en las
organizaciones y los estimulos econdmicos, materiales, ambientales y
sociales que se ofrecen en ellas,

g) Estudia la serie de interrelaciones sociales que se dan dentro de las
organizaciones, c¢s decir, las relaciones formales e informales entre los
individuos entre éstos y el grupo, entre grupos, y entre los grupos y la
organizacion,

h) Analizan los dificultades que se producen en las organizaciones,
deducen que son reflejo de los conflictos que se dan en la sociedad y
desarrollan técnicas para dar solucion o disminuir dichaos conflictos.

1.6 Enfoque humano-conductista

Se le conoce también como “enfoque de comportamiento humano” o “neo-humano-
relacionista”, ya que presenta un nuevo enfoque de las relaciones humanas, con la
cual mantienen nexos tanto en conceptos como en valores; empero la corriente
humano-conductista sefiala una perspectiva mas amplia sobre la importancia del
ciemento humano en los organismos sociales.

Entre los representantes de este enfoque predominan los psicologos sociales y
aunque tiene antecedentes en Elton Mayo es considerado Kurt Lewin como su
fundador y Douglas McGregor ” su principal representante.

McGregor [1960)," presenta dos enfoques distintos de direccion y control de los
subordinados. El primero es tradicionalista es producto de ideus y practicas
administrativas que estan implicitas ¢n muchas obras sobre administracion; a este

McGregor, .. 2 avpecto humann de las vineesas, Diang, México, 1980
*Rarajas, )., Corva itteadbicraria a fa admioseeacian, Teillas, Méxiea, 1990, pags. $3-58
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enfoque lo denoming Teoria X. Tl sezundo enfoque. al que Hlama Teorian Y se basa
en los descubrimientos de la psicologia moderna y lo propone a los administradores
como un cambio en su inanera de pensar y actuar,

Teoria X

Considera que la generalidad de los hombres sienten un rechazo natural hacia el
trabajo y lo evitardn siempre que puedan; el deseo de conseguir un empleo es
generado Unicamente por la motivacion de ganar dinero para satisfacer sus
necesidades principales; por tanto, no les interesa la organizacion, eluden
responsabilidades y prefieren ser dirigidos. Como los seres humanos presentan esas
caracteristicas, el administrador no tienen mas remedio que apoyarse en su autoridad
formal para dirigir, obligar, controlar y vigilar a las personas para que cumplan con
las metas de trabajo que se le han asignado. La organizacion premia o castiga a las
personas, sobre todo a lo referente a factores economicos, segun sea su desempeito y
conducta dentro de la organizacion.

Teoria Y

Como antecedente a la exposicion de la Teoria Y, McGregor presenta su concepto
de motivacion, el cual estd basado en la teoria de Abram Maslow quien sefiala una
escala de necesidades humanas: fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima, de
realizacion. Sus postulados principales son:

a) El desarrollar esfuerzos fisicos y mentales en el trabajo es tan natural
como realizarlos en el juego como en el descanso.

b) Cuando los hombres estain profundamente motivados para
comprometerse a lograr objetivos, se genera un amplio margen de
autodireccion y autocontrol, por lo que no serd necesaria tanta influencia
~de la autoridad.

¢) La motivacion para comprometerse a lograr los objetivos estd
relacionada con las recompensas que se reciban al obtenerlos, que en su
conjunto deben satisfacer todos los niveles de necesidades, y culminar
con las de realizacion personal.

d) En condiciones adecuadas, las personas se habitian a desear y aceptar
responsabilidades.
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¢) Las personas poseen capacidad para imaginar, descubrir y crear
soluciones a los problemas de la organizacion.

f) En las condiciones actuales, la potencialidad de los recursos humanos
con que se cuenta, solo es utilizada parcialmente en las organizaciones.

McGregor seilala que la estrategia por scguir es crear oportunidades practicas que
permitan a los trabajadores cubrir sus necesidades superiores, mediante estimulos
para poner en juego, con gusto, sus capacidades, conocimientos, habilidades e
ingenio, a fin de contribuir de diversas forimas al éxito de la organizacion. De no ser
asf, las personas se sentiran frustradas y lo reflejordn en su conducta, ya sea
manifestando indiferencia, irresponsabilidad, bajo rendimiento, hostilidad, sabotaje,
formas maiiosas de comportamiento defensivo, ¢lcétera,

1.7 Enfoque teoria de decisiones
Se conoce también como enfoque “matemidtico”, “cudntico” o de “investigacion de
operaciones™, Aqui se considera que lo mds importante de un organismo social es la
toma de decisiones aspectos que se convierten en el niicleo; los tedricos modernos
de este enfoque son especialistas en el campo de las matemdticas y la economia
entre los principales representantes se encuentran Herberg A, Sitmon y James March,
Al tener como direccién central la toma de decisiones administrativas, son
conceptos importantes de estudio:

o El andlisis de proceso de decision

e La busqueda de alternativas.

o El proceso de informacion,

e Las restricciones ambientales.

e Lapersonao el grupo que toma las decisiones.

o Ladecision misma,
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Todo proceso de tomar una decision racional incluye tres bases:
1) Definir el problema.

2) Buscar y analizar alternativas,

J) Elegir la mejor alternativa de solucion.

Definir el problema consiste basicamente en identificar claramente aquello que debe
ser resuclto y los elementos que lo constituyen. Buscar y analizar alternativas
consiste en encontrar los diferentes caminos o cursos de accidn que pueden seguirse
para resolver el problema, analizando seglin sea el caso los posibles resultados que
se obtendrian en cada alternativa,

Para elegir la mejor alternativa de solucion, a través del tiempo se han creado y
utilizado diversos métodos orientados hacia la toma de decisiones para solucionar
problemas y en aifos recientes se han desarrollado modelos y técnicas cuantitativas
para resolver problemas concretos de decision. Todas las técnicas de decision
antiguas y nuevas son cominmente englobadas con el nombre de investigacion de
operaciones, tainbién llamada anélisis operacional o ciencia de la administracion.

La investigacion de operaciones (10) aplica el nétodo cientifico a problemas de las
organizaciones, con el fin de obtener las mejores soluciones para lograr los objetivos
de la organizacién. Aunque existen antecedentes de lo que hoy se conoce como 10
fue en la época de la Segunda Guerra mnundial cuando empezé a tomar auge, al
generarse una cantidad considerable de técnicas (programacion lineal, PERT, ruta
critica, teoria de los juegos, simulacion, teoria de lineas de espera o de colas,
etcétera.) que permiten incrementar la probabilidad de tomar mejores decisiones en
las organizaciones. Las técnicas actuales se apoyan en la construccion de inodelos
matematicos y computadoras para tomar decisiones racionales,

1.8 Enfoque de sistemas

La teoria de sistemas es ampliamente reconocida como el enfoque moderno en el
estudio de los organismos sociales. Con el fin de facilitar su exposicion y
comprension se divide el tema en tres partes: introduccion, antecedentes y
aplicaciones modernas.
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Introduccion

En su expresion mds simple, un sistema se concibe como un conjunto de partes
interrelacionados formando un todo unificado que constituye algo mds que las
simple suma de sus partes.

Los sistemas poseen las caracteristicas que se mencionan a continuacion:

a) Todo sistema contiene o abarca varias partes (subsistemas), o bien, es
parte (subsistema) de otro mds grande (suprasistema). Los términos
subsistema y suprasistema sirven como marco de referencia para
identificar la relacion que existe entre un sistema que forma parte de otro
mayor.

b) Todo sistema tiene un fin especifico al cual contribuyen todas sus partes;
sus interrelaciones carecerian de sentido sino existicra ese objetivo
determinado. Si se considera que una parte del sistema no cumple
ninguna funcion, se estard en disposicion de suprimirla,

¢) Ser complejos, pucsto que el simple cambio de una variable en el
funcionamiento de cualquiera de sus partes, repercute en las demas,

d) El comportamiento total del sistema depende en lo interno del
funcionamiento de sus partes e interrelacion entre ellas y en lo externo
de las relaciones que mantenga con su medio ambiente,

De acuerdo con el grado de interaccion con el medio ambiente que le rodea,
sistemas se clasifican en cerrados o abiertos.

oS

o Se consideran sistemas cerrados los que funcionan internamente, casi
sin mantener relaciones o interrelaciones con su medio ambiente, por
gjemplo; un reloj o un terimostato,

o Se consideran sistemas abiertos los que en forma constante mantienen
relaciones con e} suprasistema, recibiendo influencia o ejerciéndola
sobre ¢ste,
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Auntecedentes

La teoria de sistemas surgio con el enfoque de sistema social, que sirvié de base a
los representantes del enfoque estructuralista. Algunos autores atribuyen la

. paternidad de enfoques sociales para la administracién a Wilfredo Pareto; y otros, a

Chester 1. Barnard.

. 9 [T} N » . ~
En su libro,” Pareto concibié a la sociedad como un sistema social formado por un
conglomerado de subsistemas, los cuales no se encuentran aislados sino que
mantienen multiples relaciones entre si, lo que los hace ser interdependientes.

Chester 1. Barnard por su parte en su libro,' consideré a los organismos sociales
como sistemas integrados por elementos de naturaleza: fisica (recursos materiales),
biologia (individuos), psicologia (conductas) y social (interrelaciones entre los
individuos); por lo tanto, los administradores al formar parte de dichos sistemas,
tendran como funcién primordial el establecer y mantener un sistema de esfuerzos
cooperativos, coordinados de los integrantes, para asegurar la eficiencia del logro de
los objetivos.

Aplicaciones modernas

El bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanffi, en {1951] destaca entre los principales
contribuyentes a la difusidén y aplicacion de la teoria de sistemas con respecto a
todas las ciencias, por lo que es considerado como el padre de la teoria de sisteimas
moderna; con orientacion especial hacia la administracion.

En la década de los sesentas, ¢l enfoque fue ampliamente aceptado en el campo
administrativo, pues se ha comprobado su utilidad en las funciones de todo
organisino social y generado investigaciones que han tenido gran impacto al lievarse
a la prictica. La teoria de sistemas, por su enfoque interdisciplinario, permite al
administrador’ comprender las aportaciones y puntos de vista a los diversos
especialistas y conceptualizar la organizacion como un sistema compuesto por
subsistemas, cada uno de ellos con sus propias funciones y objetivos,

El enfoque de sistemas aporta una valiosa contribucion al aspecto administrativo, al
crear una conceptualizacion de conjunto de los sistemas en su relacion interna y su
constante interrelacion con su medio ambiente.

“Tratinds de svcadugia generad, [1916)
Yt funcidues del viecutiva, {1938}
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1.9 Enfoque de comportamiento grupal

El estudio del comportamiento ha sido en buena parte empirico en sus
investigaciones, pues se ha hecho de experimentos y observaciones efectuadas en
condiciones controladas a fin de acumular conocimicntos. Los investigadores han
intentado hallar las variables que detenminan concretamente la conducta. Dos
condiciones, cuando menos, parecen ser las que determinan el comportamiento o
actitud. La primera se compore de variables del entorno que afectan a la actitud. Por
ejemplo, una persona es galardonada en un banquete y corresponde a la distincion
con unas palabras para expresar su agrado y reconocimiento su actitud resulta
afectada de una forma esperada. L.a segunda condicion estd relacionada con el
estado y las actividades fisicas y emocionales del propio individuo. Estos estados y
actividades pueden hacer que una persona se comporte de una manera inesperada,

Casi todos los resultados de la investigacion del comportamiento son de naturaleza
descriptiva. Su gran contribucion a la toma de decisiones de la gerencia consiste en
la ayuda que proporciona para predecir las consecuencias de las formas alternativas
de actuar. Para estas clases de predicciones es preciso que la gerencia comprenda las
relaciones que existen entre los grupos, muy diversificados, de circunstancias y las
clases de actitud a que dan lugar estas circunstancias.

Las ciencias de la investigacion del comportamiento puede indicar las
consecuencias de las distintas clases de liderazgo posibles, El gerente puede
entonces estudiar estas consecuencias con relacion en los conocimientos que posee y
sus propias inclinaciones. Podra hacer una eleccion mas apropiada de lo que le seria
posible en otras condiciones.
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tabla L1 Diferentes enloques de fa administracion de organizaciones,

Nombre Lo fundamenial ey Scupoya en Lundador ey

. principales
" representantes

1.10 Ciencia de la direccion

La ciencia de la conducty y de la direceion torman los_dox contactos modermos con
el estudio de ja gerencia y la organizacion. L. instrumentos  cuantitativos
constituyen la marea del contraste de la ciencia de [g direceion, Miller ¥ Starr
[1967]"" describen la ciencia de Iy direccion, de I siguiente forma:

La ciencia de Ja direecion difiere de Ia direecion cientifica de Tayior en muchos
aspectos, No se ocupa principalmente de la lubor do produccion y de la eficiencia de

“Millcr. Doy St ML 1he Mrncture wf lnmon oo, Prentice-Hall. Fagiewonmd Chllv, N g, g 10
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hombres y maquinas, Mas bien considera la eficiencia como un logro secundario
que ha de seguir un planteamiento adecuado. Tanto las decisiones acertadas como
las malas pueden ser llevadas a cabo de una manera eficiente. Una organizacién
puede fabricar un producto de aita calidad a un coste minimo, pero es posible que el
producto no encaje todo lo bien que seria de desear en los objetivos de la
organizacion,

La ciencia de la direccion se ocupa de la plancacion de corto y largo plazo. Procura
establecer aquellas relaciones que existen entre los objetivos de una organizacion y
sus recursos, De esta forma acortar el camino de los terrenos tradicionales de la
gerencia, Esta manera de cruzar los limites caracteriza a la ciencia de la direccion,
que esta orientada por los problemas,

Semejantemente, la ciencia de la direccion pasa por alto los efectos de los problemas
de actitud o comportamiento, a pesar de que tales problemas no siempre pueden
formularse o resolverse. La direccion es esencialmente cuantitativa, aunque si
algunos problemas importantes no pueden cuantificarse, es posible, en cambio,
tratarlos cualitativamente. Si se aplican métodos cuantitativos como cualitativos,
para tomar decisiones racionales y planes de accion logicos.

La investigacion de operaciones es una de las herramientas con la cual se consiguen
los objetivos de la direccion. Utiliza medios, matemiticos para estructurar y resolver
los problemas de planeacién.?

1.11 Sistema de administracién por objetivos

Se debe poner en claro que la administracion por objetivos es algo mas que un
conjunto de reglas, algo mds que una serie de objetivos, o un método fijo de
administracion apunta George Odiorne',

Definir el sistema de administracion por objetivos como un proceso por medio del
cual los administradores superiores y subordinados de una organizacion,
conjuntamente, identifican sus metas comunes, definen las dreas principales de
responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados que de él se esperan
y emplean estas medidas como guias para el manejo de la unidad y para evaluar la
contribucion de cada uno de sus miembros,

1 © oy T ) ; .
Landgren, K., Direccion organizativa sisiemos y procednmienios, Diana, México, 1980
Odiome, G, Adminniraeiin por objetivoy, Limusa, México. 1987
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* Los efectos principales del funcionamiento de la administracion por objetivos se

pueden advertir en resultados tangibles como aumento de utilidades, aceleracion del
crecimiento, costos mds bajos y mayores ingresos, En un plano mcnos tangible,
también hace mds dificil la burocratizacion al afectar variables secundarias tales
como {a produccion, la calidad, el orden interno, el volumen de ventas, el trabajo de
los asesores de planta y la eficacia de la investigacion, Sus efectos terciarios se
pueden advertir en dreas tales como las de un mejor estado de animo, mayor nlumero
de personas que pueden ascender, mejor calidad de servicio y un mejoramiento de la
delegacion de la facultad de tomar decisiones.

1.12 De la administracion de personal al liderazgo de las

personas

Finalmente es necesario ir mds alld de la administracion del personal. Se tiene que
aprender a dirigir a la gente mas que a encuadrarla,

Como dice Drucker los enfoques tradicionales se dividen en tres categorias.

a) Filantropicos; el deseo de satisfacer las necesidades, la vivienda, la
atencion de la salud, el bienestar de las personas que no pueden cuidar
de si mismas,

b) Los enfoques tradicionales se refacionan con los procedimientos; atender
ordenadamente las actividades repetitivas vinculadas con ¢l empleo de
las personas,

¢) Finalmente, en medida considerable los enfoques tradicionales apuntan a
prevenir y corregir perturbaciones; en la gente ven sobre todo amenazas
potenciales.

Los enfoques tradicionales son necesarios. Empero, no bastan, sobrepasindolos se
tiene que aprender a ver en la gente un recurse y una oportunidad, mids que un
problema, un costo o una amenaza. Se necesita aprender a dirigir mds que
administrar y a orientar mas que a controlar,
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El conocimiento y el trabajador basado en el conocimiento

Una de las principales tareas de la administracion durante las proximas décadas
consistira en lograr que el conocimiento sea productivo. El trabajador manual es
cosa del pasado. El recurso fundamental de capital, la inversion bdsica, pero también
el centro de costos de una economia desarrollada, es el trabajador basado en el
conocimiento que moviliza lo que aprendid en el curso de una educacion sistematica
~es decir, conceptos, ideas y teorias- en lugar del hombre que aplica su habilidad
manual o sus musculos.

Taylor aplicé conocimientos para lograr una mayor productividad del trabajador
manual. Las mediciones que indican la productividad del trabajo manual —por
ejemplo, el numero de piezas elaboradas por hora- no son pertinentes si se aplican
al trabajador basado en el conocimiento. En cuanto se refiere al trabajador basado en
el conocimiento la productividad es esencialmente la calidad.

Una cosa es evidente: obtener que el conocimiento sea productivo determina
cambios en la estructura de cargos, en las carreras y en las organizaciones tan
dristicos como los que se manifestaron en la fabrica a causa de la aplicacion de la
administracion cientifica al trabajo manual. En realidad es muy cierto que el
conocimiento no puede ser productivo si el trabajador que lo utiliza no descubre su
propia personalidad, para qué clase de trabajo es apto y de qué modo puede trabajar
mejor. En el trabajo basado en el conocimiento la planeacion no puede estar
separada de la ejecucion. El trabajador debe ser capaz de planear por si misio.

Administracién y empresariado

El desempeiio gerencial tiene otra dimension. El gerente siempre tiene que
administrar. Tiene que organizar y mejorar lo que ya existe y se conoce. Pero
también debe ser un empresario. Necesita reorientar los recursos de las dreas de
resultados bajos a las de resultados elevados. Tiene que desprenderse del pasado y
hacer anticuado lo que ya existe y lo que ya se conoce. Necesita crear el futuro. En
la organizacion en marcha hay mercados, tecnologia, productos y servicios. Existen
instalaciones y equipos fijos. La tarea administrativa del gerente es optimar el
rendimiente de estos recursos, Drucker menciona que los economistas suelen decir
que todo esto significa eficiencia, que es alcanzar un nivel superior al actual,
Significa concentrar la atencion en los costos. Pero el enfoque de optimizacion
implica concentrar la atencion en la efectividad. El cje esta representado por las
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oportunidades de producir ingreso, crear mercados 'y modificar las caracteristicas
econdomicas de los productos y mercados actuales.

1.12.1 Efectividad y eficiencia

Segin Drucker' la organizacion mas sana, la que tiene mayor cfectividad, bien
puede parecer por escasez de eficiencia. Pero la organizacion mas eficiente no puede
sobrevivir y mucho menos tener éxito, si es eficiente en lo que no corresponde; es
decir si carece de efectividad. '

La efectividad es el fundamento del éxito: 1a eficiencia es una condicion minima de
supervivencia después de alcanzar el éxito. La eficiencia se preocupa de hacer bien
las cosas. La efectividad de hacer las cosas que corresponden.

Modo de usar los objetivos

Conforme a Drucker' si los objetivos no son mas que buenas intenciones, carecen
de valor. Deben derivar en trabajo. Y el trabajo siempre es especifico, siempre tiene
-0 deberia tener- resultados claros, inequivocos y mensurables, un limite en el
tiempo y una asignacion especifica de responsabilidad. Pero los objetivos que se
convierten en chalecos de fuerza perjudican, los objetivos siempre se basan en las
expectativas. Y éstas son en el mejor de los casos conjeturas informadas. Los
objetivos expresan una apreciacion de factores que en gran parte son externos a la
organizacion y no se encuentran bajo su control. El mundo no permanece estatico.

Los objetivos no representan el destino; configuran una orientacion. No son
ordenes; son compromisos. No determinan ¢l futuro; son medios de movilizar los
recursos y las encrgias de la organizacion en la preparacién del futuro.

De los objetivos i la accion

Convertir los objetivos en accion. El proposito es la accion mds que el
conocimiento, lameta es concentrar las energias y los recursos de la organizacion en
los resultados convenientes. Por consiguiente ¢l producto final del andlisis de la
organizacion es un programa de trabujo y asignaciones de trabajo especificas y
concretas con metas definidas, llmites de tiempo y una clara rendicion de cuentas, A
menos que los objetivos se conviertan en accién, no hay objetivos; son solo suefios.

":Drnckcl. W, La Gierencns, BL atenco, Buciios Aires, 1973, pig. 33
Yibidem pap. 71
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1.12.2 Planeacion estratégica

Es cierto que practicamente todas las decisiones administrativas bdsicas son
decisiones de gran alcance. Sea que se reficran a la investigacion o a la construccion
de una nueva planta, al disefio de una nueva organizacion comercial o a un producto
distinto o al redisefio de un proceso, todas las decisiones gerenciales importantes
insumen aitos antes de alcanzar verdadera efectividad. Y ¢s necesario que sean
productivas durante aflos para pagar la inversion en hombres y dinero, Por lo tanto
es indispensable que los gerentes posean la aptitud necesarin para adoptar
sistemdticamente decisiones que posean un prolongado sentido de futuro.

La administracion no tiene mas remedio que anticipar el futuro, tratar de plasmarlo y
equilibrar las metas a corto y a largo plazo, El futuro no se realiza simplemente
porque uno lo desee con mucha firmeza, Requiere decision immediata. Impone
riesgos al instante. Necesita accion en seguida. También exige distribucion de
recursos y sobre todo de recursos humanos, trabajo y todo esto debe hacerse sin
demora.

Lo que no es el la planeacion estratégica

a) No es una bolsa de trucos, un manojo de técnicas, Es el pensamicnto
analitico y el compromiso de los recursos con fa accién.

b) No es un prondstico. No implica predeterminar el futuro. Cualquier
intento en ecsc sentido es absurdo; el futuro es imprevisible, Si lo
intentamos, solo conseguiremos desacreditar lo que hacemos.

¢) No se refiere a decisiones futuras. Se ocupa del caracter futuro de las
decisiones actuales, Las decisiones existen solo en el presente. El
probleina afrontado por el responsable de la decision estratégica no es lo
que su organizacion debe hacer mafiana. Es mas bien saber que debemos
hacer hoy con el fin de estar prontos para un futuro incierto,

d) No es un intento de eliminar el ricsgo. No es siquiera un intento de
minimizarlo. Dicha tentativa puede conducir solo a riesgos irracionales e
ilimitados y al desastre seguro.
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Lo que es Ia planeacion estratégicn

Es el proceso continuo que consiste en adoptar ahora decisiones (asuncion de
riesgos) empresariales sistemdticamente y con el mayor conocimiento posible de su
caricter de futuro; en organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para
ejecutar estas decisiones y en medir los resultados de estas decisiones
comparandolos con las expectativas mediante la retroaccion sistematica organizada.

Eliminacion del pasado

La planeacion comienza con los objetivos de la organizacion. En cada drea de
objetivos, es necesario formularse la pregunta: “*;Qué debemos hacer ahora para
realizar mailana nuestros objetivos?” . La clave para hacer algo mafana es
deshacerse de lo que ya no es productivo, de lo que ha envejecido, de lo obsoleto.
La eliminacion sistemdtica del pasado es un plan por derecho propio y adecuado en
muchas organizaciones. Obliga a pensar y actuar. Deja disponibles hombres y
dinero para cosas nuevas, Crea la disposicion para actuar.

Inversamente, el plan que contempla s6lo la ejecucion de cosas complementarias y
nuevas sin atender a la eliminacion de las antiguas y deterioradas probablemente no
aportard resultados, Conserva la condicion de plan y nunca se convierte en realidad;
empero, deshacerse del pasado es la decision que nunca se aborda en la mayoria de
los planes de largo alcance de las organizaciones, lo cual constituye quizds la

principal razon de su inutilidad.'®
Todo se convierte en trabajo

El rasgo distintivo que caracteriza a un plan capaz de producir resultados es el
compromiso de personas fundamentales a las que se encomienda trabajar en tareas
especificas, La prueba de un plan es el hecho de que la administracion realmente
comprometa recursos con una accion que aporte resultados futuros. A menos que se
adopte ese compromiso, sélo hay promesas y esperanzas, pero no un plan, El trabajo
implica no sélo que presuntamente alguien debe realizar la tarea, sino también que
se le llama a rendir cuentas, que hay un limite de tiempo y finalmente que se midan
los resultados.

En conclusion en la planeacion estratégica es fundamental, primero, que se efectie
un trabajo sistemdtico e intencional de realizacion de objetivos; segundo, que la

"ibidem pag. 88
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planeacion parta de la eliminacion del pasado y que el abandono se planee como
parte del intento sistemdtico de alcanzar el futuro; tercero, que se consideren formas
nuevas y distintas de alcanzar objetivos, en lugar de creer que basta hacer mas de lo
mismo y finalmente, que se mediten las dimensiones temporales y preguntemos
cuando debemos comenzar a trabajar para obtener resultados en el momento en que
los necesitamos.'’

1.13 Las nuevas realidades

La administracion del trabajador basado en el conocimiento

El manejo de las relaciones con el trabajador manual y los sindicatos, si bien
fundamentalmente para la sociedad, constituyen esencialmente una accion a
retaguardia para el gerente. A lo sumo puede abrigarse la esperanza de reparar el
daio causado por doscientos affos de historia industrial, La administracion del
trabajo y el trabajador basado en el conocimiento es “¢l presente y ¢l futuro™ mds
que el “pasado™. Como es esencialmente una nueva tarea, sabemos de ella incluso
menos que de la buena o mala administracion del trabajador manual,

De acuerdo con Drucker'® la administracion del trabajo y el trabajador basado en el
conocimiento requiere, excepcional imaginacion, notable coraje y un liderazgo de
elevada jerarquia. La productividad o aun la cohesion social de una sociedad
desarrollada descansa cada vez mds en la capacidad de obtener un trabajo
productivo basado en el conocimiento y un trabajador basado en el conocimiento
capaz de realizar. No existen precedentes acerca de la administracion de este tipo de
trabajo. Tradicionalmente ha estado a cargo de individuos que trabajan por su
cuenta, en pequeiios grupos. El trabajador basado en el conocimiento ni siquiera es
el sucesor del “profesional del conocimiento” de antafio. Es el sucesor del obrero
especializado de ayer. Por lo tanto, su jerarquia social, su funcién, su aporte, su
posicion en ia organizacién ain no estdn definidos. Apunta Drucker lo que es peor,
no se puede medir verdaderamente la productividad de la mayor parte de este tipo
de trabajo.

ibidem pigs. 85-90
Mibiden pags. 183-192
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El trabajador responsable

Para que el trabajador -especializado o no, manual, administrativo o basado en el
conocimiento- pucda realizar, debe ser capaz de asumir la responsabilidad de su
tarea, y esto requicre:

¢ Trabajo productivo,
¢ Informacion basada en la retroaccion.
o Aprendizaje constante.

Es absurdo pedir a los trabajadores que asuman la responsabilidad de su trabajo, si
no se ha simplificado el proceso, si no han sido meditados los controles y las
normas, si no se han diseilado instrumentos de informacidn fisica. Todo lo cual
representa una forma de incompetencia gerencial.

Se puede suponer que en general nadie explicé como debe hacerse. Si la obtencién
del trabajo productivo dependiera de la creatividad de la gente, es indudable que ella
habria hallado el mejor modo de ejecutar la tarea al inicio de la historia. Cuando en
1885 Taylor examind por primera vez esta actividad, comprobd que habia una serie
de errores. El tamailo y forma de la pala no se adaptaban a la labor. La longitud del
mango no era la apropiada. La cantidad de arena que el operario levantaba en un
movimiento no era la mas conveniente y aun puede decirse que era la cantidad mas
eficaz para fatigarlo y daflarlo fisicamente. Los recipientes estaban mal concebidos,
el tamailo no era adecuado, la posicion era defectuosa, etcétera.

El segundo prerequisito de la responsabilidad del trabajador es la informacidn de
retroaccion acerca de su propio desempefio. La responsabilidad exige autocontrol. A
su vez, ¢ste requiere informacion permanente acerca del desempeiio y su
comparacion con las normas. La gente puede controlar y medir el desempeiio, si se
le suministra informacion, incluso aunque ni ella ni ¢l proveedor de informacion
comprenda cabalmente qué debe hacerse o como. El verdadero mérito de la
informacién basada en la retroaccion es evidentemente el hecho de que la
informacion constituye ¢l instrumento del trabajador para medirse y dirigirse. El
trabajador no necesita elogios o reproches para saber como se desempeiia, Lo sabe.

La tercera condicién para la vealizacion del trabajo y obtener un trabajador
responsable es el aprendizaje permanente, Es necesario que los trabajadores, no
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especializados, especializados o basados en el conocimiento, reciban instruccion en
nuevas actitudes. El aprendizaje continuo no sustituye a la instruccion. Tiene
propositos diferentes y satisface distintas necesidades. Sobre todo, satisface la
necesidad del empleado de aportar lo que él imismo aprendid al perfeccionamiento
de su propio desempeiio, al mejoramiento del desempeiio de su compaiero de
trabajo y a un modo de trabajar mejor, mds efectivo y también mas razonable. Es
también el (nico modo de resolver dos problemas bdsicos: la resistencia de los
trabajadores o la " innovacion y el peligro de que los propios trabajadores
“envejezcan”.

Eliminacién del supervisor

Lograr que el trabajador sea responsable de su tarea y de la que ejecuta el grupo de
trabajo es también el mejor modo de devolver su equilibrio y su funcién al
supervisor.

Durante mas de medio siglo o més ¢! supervisor de linca y el trabajo administrativo,
ha visto disminuir la jerarquia, la importancia y la dignidad de su funcion. Si hace
apenas medio siglo el supervisor era parte de la administracion para el trabajador o
el empleado, en general ahora se ha convertido en amortiguador entre la
administracion, el sindicato y los trabajadores, y como todos los amortiguadores, su
principal funcion cs absorber los golpes.

Ciertamente, en Ja planta industrial moderna cl supervisor estd convirtiéndosc cada
vez més en el “cnemigo”. Esta separado de los hombres a quienes supervisa por un
muro cada vez mas alto de resentimiento, suspicacia y hostilidad. Al misimo tiempo,
estd separado de la administracion por su falta de conocimiento técnico y gerencial,
La misma ambivalencia se manifiesta en la funcion del supervisor de los
trabajadores basados en el conocimiento. Su subordinados lo consideran vocero de
sus propios intereses y espera que los proteja de las exigencias y la ignorancia de Ja
administracion, Por su parte, Ja administracion espera que integre ef conocimiento y
el saber técnico de las personas de su drea con la mision, el proposito y los objetivos
de la institucion, Cada vez se ve desawtorizado por ambos sectores por los
subordinados porque ya no es realimente un hombre de ciencia o un experto y se ha
entregado a la administracion; y por la administracion, por que tiene una actitud
simple, sectorial y unilateral,

e s e —
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Liderazgo de las personas

Lograr que el trabajador realice exige que los dirigentes vean en las fuerzas de
trabajo un recurso més que un problema, un costo o un enemigo a quien debe
intimidarse. Exige que los gerentes acepten la responsabilidad de lograr que las
virtudes humanas se manifiesten y esta actitud implica una transformacion drdstica
de la administracion de personal al liderazgo de las  personas.



Capitulo 2

Administracion de la calidad

2.1 Calidad

La calidad es el juicio que tienen los clientes sobre un producto o servicio; es el
punto en el que sienten que sobrepasa sus necesidades y expectativas. |

De acuerdo con Ishikawa2 en su interpretacion mads estrecha, calidad significa
calidad del producto. En su interpretacién mds amplia calidad significa:

Calidad de! trabajo

Calidad del scrvicio

Calidad de la informacion

Calidad de! proceso

Calidad de la division

Calidad de las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos

Calidad del sistema

¢ Calidad de la organizacion

e Calidad de los objetivos, etcétera,

Deming seitala que la calidad solo puede definirse en funcion del sujeto. Conforme
. 3 . . ’ 0
a Deming,” la calidad debe construirse en cada fase del proceso desde la recepcion

"Howards, 8., Planificanc para la calidad, bt productividad v una pastcedn cowpetitivi, Ventura, México 1991, pig 9
Ishikawa, K., Qué ex of Cantrol Totol de Colidad?, Limusa, Colombin, 1986, pig. 41



e e — e s

28 Un nuevo paradigma para el desarrollo de sistemas: Reingenieria de procesos
R -

los insumos y refacciones hasta ¢l comportamicnto del producto en manos del
cliente. La inspeccion al final de la linea del proceso no puede hacer nada para
incrementar la calidad, puesto que ya esta incorporada en el producto; a lo sumo,
sdlo puede tomarse nota. Asi mismo, los procesos de verificacion son costosos, a los
que se deben afadir los costos adicionales -costos de calidad- que representan el
retrabajo o desperdicio de aquellos productos que no cumplen con las
especificaciones.

Los problemas inherentes a fos intentos de definir la calidad de un producto, fueron
descritos por Walter A, Shewhart'. La dificultad para definir la calidad reside en Ia
traduccion de las necesidades futuras del cliente a caracteristicas que puedan
medirse, de forma que el producto se puede diseiiar y fabricar proporcionando
satisfaccion por el precio que tenga que pagar el cliente.

2.2 Control de calidad

El control de calidad moderno utiliza métodos estadisticos y suele Hamarse control
de calidad estadistico, segtin Ishikawa’ practicar el control de calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sca ci mas econémico,
atil y siempre satisfactorio para el cliente. Para ello es preciso que en la
organizacion todos promuevan y participen en el control de calidad, incluyendo a
los altos ejecutivos asi como a todas las divisiones de fa organizacion y su personal,
Hacer control de calidad significa:

a) Emplear el control de calidad como base.
b) Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

¢) Controlar la calidad (volumen de produccion, de ventas y de existencias)
asi como las fechas de entrega,

2.3 Control total de calidad

El control total de calidad (CTC) significa, en términos amplios ef control de la
administracién misma. Este concepto fue originado por Armand B. Feigeenbaum.’

"Deming, W., Conferencia Anual, Tokio, Japon, 1982; citado en ¢l libro Mhaneacidn Extratégica v Captrol Tamd &
Calidud, Acle Tomasini Allredo, Grijalbo pag. 137

Shewant, W., Economic Canrol of Onality of AMatnfactured Product (Van Nostrand, 1930 Sociedad Americana para ¢l
Contral de Calidad, 1980. reeditado por Ceepress, Universidad George Washington, 1986), Capitulo 4

Sishikawa, K., ;0né es ef Contral Toral de Calichud?, Limusa, Colombia, 1986, pigs, 40-41

“Para mayor infonmacion consultar el libro titwlado Toral Qunliny: Canteol: Engineering and Maiagenent
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Segin Feigeenbaum ¢l CTC puede definirse como ™ un sistema eficaz para inlegrar
los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramicnto de calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econdmicos y
que sean compatibles con Ja plena satisfaccion de los clientes™. EI CTC exige la
participacion de todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo, disefo, sistemas,
manufactura, inspeccion y despachos. Feigeenbaum sugiere que el CTC esté
respaldado por una funcion gerencial bien organizada, cuya tnica drea de
especializacion sea la calidad de los productos y cuya Gnica drea de operacion sea el
control de calidad.’

Para Ishikawa en el C'TC deben participar todas las divisiones y todos los empleados
en ¢l estudio y promocion del control de calidad y no debe ser exclusivo de los
especialistas en ¢l control de calidad. Esto significa sencillamente que cada
individuo en cada division de la organizacion debe estudiar, practicar y participar en
¢l control de calidad. Asignar especialistas de control de calidad ¢n cada division,
como lo propone Feigeenbaum, no es suficiente.

2.3.1 Circulos de control de calidad

La formalizacion de los circulos de control de calidad fue promovida por Ishikawa
en 1960,

En la fabricacion de productos y servicios de alta calidad con garantia plena de
calidad, no hay que olvidar el papel de los trabajadores. Los trabajadores y
supervisores son los que producen y si ellos no lo hacen bien, el control de calidad
no puede progresar,

El circulo de control de calidad es un grupo pequeiio que desarrolla actividades de
control de calidad voluntariamente dentro de un mismo proceso. Este pequefio
grupo lleva a cabo continuamente como parte de las actividades de control de
calidad en toda la organizacion auwtodesarrollo y desarrollo mutuo. control y

mejoramiento dentro del proceso utilizando técnicas de control de calidad con
participacion de todos los miembros.

De acuerdo con Ishikawa® las ideas basicas en las actividades de los circulos de
control de calidad que se realizan en toda la organizacion son las siguientes:

“shikawat. K., Oné e of Contrd Titol e Cotlidadd*. Limusar, Colombra. 1986, rig. 84
*ibidem pig. 13



30 Un nuevo paradigma para el desarroilo de sistemas: Reingenieria de procesos
L

e Conribuir el mejoramiento y desarrolio de fa organizacion,

e Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y
limpio donde valga la pena estar,

e Ejercer las capacidades humanas plenamente y con el tiempo
aprovechar capacidades infinitas.

Las actividades de circulos de calidad empezaron en Japén en 1962. Hoy se
desarrollan ampliamente en occidente y en otras partes del mundo,

2.3.2 Control de las normas de calidad

" No hay normas perfectas, sean nacionales, internacionales o de una organizacion.
Generalmente contienen algunos defectos inherentes. Los requisitos de los clientes
también cambian continuamente y afio tras aflo se exige una calidad mayor. Las
normas que eran suficientes en el momento de fijarse, se tornan obsoletas pronto,

Se debe recordar que al aplicar el control de calidad no se pretende solamente
cumplir normas nacionales y de la organizacion sino que la meta debe ser cumplir
los requisitos de calidad de los clientes. En la priciica, se revisan y mejoran las
normas de calidad constantemente,

En 1950, Deming hablé de un ciclo de diseiio, produccion, ventas e investigacion de
mercado, seguido de otro ciclo que empieza con el rediseilo basado en la
experiencia del ciclo anterior. De esta manera el redisefio de calidad ocurre
continvamente y la calidad mejora incesantemente. Esto sugiere que el fabricante
debe estar siempre atento a los requisitos de fos clientes y prever sus opiniones al
fijar las metas de fabricacion. De lo contrario el control de calidad no cumple sus
objetivos ni puede asegurar la calidad para los clientes.

No se debe pensar en los clientes simplemente como personas que compran. Cuando
se examina un producto o un proceso laboral comprendemos que ha sido creado o
realizado gracias a la cooperacion de muchas personas. El trabajo lega a un
individuo, proveniente del individuo o proceso anterior y su tarea es agregar su
trabajo y luego transmitirlo a la persona siguiente.”

“ibidem pags. $1.52
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Un buen control significa revisar Tas normas de calidad constantemente para que
reflejen la voz del cliente y sus reclamos asi como los requisitos del siguiente
proceso. Las normas son fijas por naturaleza en ¢l sentido de que buscan asegurar la
normalizacion y la uniformidad. Pero el ajustarse demasiado a fas normas conduce a
la arrogancia dentro de la industria, a la coercion por parte del estado y al
descontento de los clientes. Segin Ishikawa, si las normas y reglamentos no se
revisan en un término de seis meses. esto es prueba de que nadie los estid utilizando
seriamente,

2.3.3 Circulo de control

v {] - . v - v ' .
Ishikawa'® redetine el circulo de calidud de Deming. en seis categorias, al cual Hlama
circulo de control (figura 2.1).

Actuar Planear

ucacion
acitacion

' ‘ | trubajo
Verificar Hacer

figura 2.1 Circulo de control

“ihidem pags. $4-64
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A continuacion se explican aspectos importantes relacionados con cada uno de éstos
pasos.

i. Determinar metas y objetivos, éstos pueden determinarse por
medio de politicas ;son claras las bases para determinar las
politicas? ;son claros los datos?.

Si no se fijan politicas no se pueden establecer metas. La
determinacion de estas politicas corresponde a la alta gerencia,
aunque ello no significa que los directores de divisidn o los jefes
de seccion no puedan tener politicas. El presidente de la
organizacion es quien determina las politicas superiores, pero
corresponde a los subalternos y al comité directivo dar la
explicacion racional de las politicas, reunir datos de apoyo y
analizarlos,

Determinar métodos para alcanzar las metas, normalizacion
del trabajo.

Si se fijan metas y objetivos, pero no se acompafan con métodos
para alcanzarlos el control de calidad acaban por ser un simple
ejercicio mental, Si no se fijan métodos cientificos y racionales
para alcanzar las metas nada se logra. Para Ishikawa la
determinacion de un método equivale a normalizacin. Esto es si
una persona desarrolla un método, debe normalizarlo, convertirlo
en reglamento y luego incorporarlo dentro de la tecnologia y
propiedad de la organizacion. Ishikawa sugiere que el método que
se establezca tiene que ser Util para todos y libre de dificultades.
Asi mismo menciona que es preciso evitar algunos peligros de los
cuales él se percatd.

A. Las normas y los reglamentos detallados resultan inttiles si
son fijados por el comité directivo e ingenieros especialistas
que no conocen O no procuran conocer la planta y que
ighoran los deseos de las personas que tienen que seguirlos.

B. Hay personas en el mundo que nacen para hacer reglas,
Disfrutan haciendo cuantas normas puedan para amarrar o
los demds y creen que esto es administrar, Cuando los
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reglamentos no armonizan con las metas comunes, ¢stos
obstaculizan el trabajo, reducen la eficiencia y pasan por
alto el factor humano.

Estas dos advertencias seflalan el peligro de exagerar en la normalizacion y
reglamentacion. A continuacién se resumen las ideas de Ishikawa al respecto.

En la (figura 2.2) el efecto aparece a la derecha, y al mismo tiempo la meta del
sistema, es alcanzar las caracteristicas de calidad. Las palabras que aparecen en los
extremos de las ramas son causas. En el control de calidad las causas dadas en esta
ilustracion se llaman factores causales, El conjunto de estos factores causales recibe
el nombre de proceso. El término proceso no se limita al proceso de fabricacién. El
trabajo relacionado con disefio, compras, ventas, personal y administracion también
constituyen procesos. La politica, el gobierno y la educacién son procesos. Todos
pueden ser procesos, siempre y cuando haya causas y efectos o factores causales y
caracteristicas,

. T v
Factores

: S Caracteristicas
causales . >

Sevmr——t———— 3 , Ay Q}\ AN
L s e, :‘:‘E ,é,“’%? T

figura 2.2 Diagrama de causa y efecto
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El diagrama anterior muestra la relacion entre las caracteristicas y los factores
causales por lo cual Ishikawa lo denomina diagrama de causa y efecto,

iii. Dar educacion y capacitacion, los superiores tienen la funcion
de educar y capacitar a sus subalternos, las normas, técnicas y
labores pueden convertirse en reglamentos excelentes, pero al
distribuirlos a los empleados quizis éstos no los lean. O si los
leen, tal vez no entiendan el proceso conceptual en cada
reglamento o como debe manejarse. Lo importante es educar a las
personas que se ven afectadas por estas norinas y reglamentos. La
educacion no se limita a reuniones formales. Reunir a personas en
un salén y dictarles conferencias puede constituir cuando mucho
la tercera parte del esfuerzo local. El superior tiene que educar a
los subalternos de manera personal, en el trabajo practico. Una
vez que el subalterno ha sido educado de esta manera, se le delega
autoridad y se le da libertad para hacer su trabajo. De este modo,
el subalterno puede crecer.

iv. Realizar el trabajo, si todo se hace con el procedimiento
explicado previamente, la realizacion no debe ser ningin
problema. Se puede obligar a los subalternos a realizar un trabajo
ddndoles una orden, pero esto tendra tropiezos, Las condiciones
cambian constantemente y las ordenes dadas por los superiores
nunca estan al dia respecto a las situaciones cambiantes. Ishikawa
reitera que las normas y los reglamentos siempre son inadecuados
y aunque se cumplen estrictamente, habra defectos y fallas. La
experiencia y la destreza son los factores que compensan la
imperfeccidn de las normas y los reglamentos.

v. Verificar los efectos de la realizacion, dar una orden, impartir
instrucciones o dar capacitacion no bastan como cumplimiento de
la responsabilidad del alto ejecutivo, el gerente, o el miembro del
comité directivo,

Si se procede a decir constantemente “verifiquese esto, verifiquese
aquello”, no tendra éxito, pues esta forma de gerencia se basa en el
supuesto de que el hombre es malo por naturaleza. Ahora bien, la
gerencia no es gerencia sino tiene ningln sistema de verificacion,
Segun Ishikawa lo mas importante en la gerencia es el principio de
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excepeion. Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas y
las normas fijadas, entonces se deben dejar que sigan asi, Pero si
surgen hechos inesperados o situaciones que se apartan de los
rutinario, el gerente debe intervenir. El objeto de verificar es
descubrir tales excepciones. Para cumplir esta tarea eficientemente
es necesario entender con claridad las politicas basicas, las metas y
los procedimientos de normalizacién y educacion. A continuacion
se muestra de que manera se encuentran las excepciones.

A. Verificar las causas. El primer paso en la verificacion es ver
si todos los factores causales identificados en el diagrama de
causa y efecto estin bajo control. Para este fin, es preciso
visitar en sitio, sin duda la experiencia ha demostrado que es
muy acertado visitar el lugar de trabajo. Hay que ir con un
propésito claro, comparando siempre con las normas y
reglamentos. El niimero de factores causales es ilimitado y
una persona no puede verificarlos todos; por esto es preciso
dar prioridad a los mds importantes o a los que podrian ser
peligrosos. La tarea de revisar los factores causales debe
delegarse a los gerentes de menor nivel. Los directores
deben verificar los efectos desde una perspectiva mds alta y
amplia.

B. Verificar por medio de los efectos. Otro método consiste en
verificar otro proceso por sus efectos; es decir, observar las
caracteristicas que figuran en el diagrama de causa y efecto,
Entre los efectos se incluyen los asuntos relativos a
personal, calidad, cantidad, fecha de entrega; cantidad de
material, mano de obra y potencia mecanica necesaria para
‘fabricar una unidad en produccion. Al observar los cambios
que ocurren en cada uno de estos renglones es posible
verificar el proceso, el trabajo y la administracién.

vi. Tomar la accién apropiada, la revision de los efectos para
encontrar excepciones, no sirve en si a los intereses de la
organizacién. Es necesario encontrar los factores causales de las
excepciones y tomar la accion apropiada. En esta accion
apropiada es importante tener medidas para impedir que las
excepciones vuelvan a repetirse. Se debe poner un alto a las
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irregularidades. Al eliminar las causas de las excepciones hay que
remontarse al origen del problema y tommar las medidas para evitar
que se repita,

2.3.4 Obsticulos al control y a las mejoras

Ishikawa'' enumera varios factores que impiden el control y las mejoras que de él
resultan, Esos factores suelen emanar de las mejoras cuyas actitudes cerradas
constituyen las causas principales:

i. Pasividad entre los altos ejecutivos y los gerentes; los que evaden
responsabilidades,

il. Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningin
problema; estdn satisfechas con el status quo y les falta
comprension de aspectos importantes,

. Personas que piensan que su organizacion es la mejor. Digamos
que son egocéntricos.

iv. Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mds
facil es aquella que conocen. Personas que confian en su propia
experiencia insuficiente

v. Personas que sélo piensan en si mismas en su propia division.

vi. Personas que no tienen oidos para las opiniones de otros.

vii. Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en si mismas,

viii. Personas que no ven lo que sucede mas alld de su entorno
inmediato, Personas que nada saben acerca de otras divisiones,
otras industrias, el mundo externo o el mundo en general,

ix. Personas que siguen viviendo en el pasado feudal, Estas incluyen,
las personas dedicadas Unicamente a asuntos comerciales, los

gerentes y trabajadores de linea sin sentido comin y los
sindicalistas doctrinarios,

“ibidem pags. 65-66
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2.4 Las siote herramientas bésicas de control total de
calidad

Existen siete herramientas estadisticas que son la base del CTC, su uso por una
parte, permite desarrollar un proceso deductivo que va de lo general a lo particular;
por la otra constituye una serie de observaciones de un solo problema, lo cual crea
una vision mdas completa del mismo. Este hecho es muy importante, porque la
simple existencia de algunos datos no garantiza que representen con veracidad una
situacion especifica. Es preciso procesarlos, para confirmar su utilidad o la
necesidad de mayor informacion. Ishikawa considera que utilizando estas
herramientas, es factible resolver el 95 por ciento de los problemas de calidad y
productividad."

2.4.1 Diagrama de Pareto

El diagrama de Parcto es una gréfica de barras que clasifica en forma descendente,
el tipo de fallas o factores que se analizan en funcion de su frecuencia (nimero de
veces que ocurre) o de su importancia absoluta o relativa. Adicionalmente, permite
- observar en forma acumulada la incidencia total de las fallas o factores en estudio.
Los diagramas de Pareto estdn entre las técnicas grificas de uso mds comiin, Este
diagrama se usa para determinar las prioridades, el Pareto se describe a veces como
una forma de separar fos “pocos vitales” de los muchos triviales,

Para ser mas ilustrativos, supongamos que somos duefios de una flotilla de
automdviles que presenta constantemente una serie de problemas sintetizados y
representados mediante un diagrama de Pareto tal como se muestra en la figura 2.3

BAcle, A, Plonacion Extratégica y Conteol Totl de Calidad, Crijalbo, México, 1990, pag. 156
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Origen de la fallg No. deyveces Parcial Acumuladao
Sistema de Frenos 30 50%

Motor 15 25% 15%

Sistema Eléctrico 10 17% 92%
Suspension 5 8% 100%

Total 60 100%

Clasificaclon de Causas

Frenos Motor S. eléctrico Suspension ,

———— e,

e P RORUUR |

figura 2.3 Diagrama de Pareto

2.4.2 Histograma

automévil hasta el sitjo donde trabaja, Para averiguarlo, puede reunir datos, digamos
100 dias laborables, Los datos indican que en el viaje mas largo gasto 32 minutos;
en el mas corto, |5, En todos los viajes, excepto en dos invirtié entre 15 y 25
minutos. En un histograma se puede apreciar una curva bien definida.
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Tiempo hipotético gastado en los viajes

IS161518201719 18 16 1923 18 16 21 20 15172217 17
18 16 25 17 22 16 20 19 21 17 2527 21 17 23 16 18 21 20 17
16 1517 17 18 16 19 18 1920 24 15 17 19 22 16 15 21 20 24
182218172218 19 17 1824 18 20 19 20 17 22 19 18 17 21
32222021 18192024 17 1718 2022 20 16 19 18 15 19 20

Tiempo que se necesita para llegar al trabajo

20

19

18

17 X

16 XX

16 XX

14 XX

13 XX X

12’ XIXIXiX

" X| XXX

10 XIX|XIX[X

9 XEXIXIX]X

8 XIX[X{XX X\
7XXXXXXXX)

6 XIXIXIX]IXIX][X}X

5 XIX|IX[X]X]XIX]X

4 XIXIXEX]IXIX{X]X

3 XIXIXIXIXIX[X1X X
] XXX IXIXIXIX|X{X]X][X
O IXIXIXIX]IX[XIXIXIX]IX]X X

14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
Tiempo de recorrido al trabajo

figura 2.4 Histograma
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2.4.3 Diagrama de causa y efecto

También conocido como diagrama “espina de pescado” por su forma, o diagrama de
Ishikawa, los diagramas de causa y efecto se usan en sesiones de lluvia de ideas a
fin de examinar los factores que pueden influir en determinada situacién. Un
“efecto” es una situacién, condicion o evento deseable o no deseable producido por
un sistema de “causas”. Las causas menores con frecuencia estdn agrupadas
alrededor de cuatro categorias bdsicas: materiales, métodos, mano de obra y
magquinaria. Pueden usarse diferentes grupos.

Supongamos que se llega tarde al trabajo mds veces de las que quisiera. La rutina de
la mafiana empieza cuando suena el despertador y termina cuando llega a su
escritorio. Muchas cosas suceden en ese periodo de tiempo. Su cényuge y sus dos
niflos de edad escolar tienen sus propios horarios, los cuales pueden estar en
conflicto con el suyo. A veces la television ofrece algin programa que vale la pena
ver. Hay frecuentes llamadas telefénicas, por que la gente sabe que es una buena
hora para encontrarlo. No siempre se puede ir al trabajo en automdvil. Se tiene la
opcion de que su vecino lo lleve en su automévil, en cuyo caso hay que avisar con
anticipacion, o se puede tomar el tren o el autobis, lo cual significa comprar un
pasaje o tener moneda suelta. Si va en automévil el estacionamiento puede ser un
problema.

Para solucionar su problema invita a su familia a reunirse en una sesién de lluvia de
ideas. Todos estdn sorprendidos de que tan complicado puede ser un proceso
aparentemente sencillo y de cuantas variables tiene. Por medio de la discusidn,
todos toman conciencia del problema y es de suponer que todos muestren interés en
ayudar a resolverlo. Las sugerencias ttiles incluyen programar el uso del automévil,
no encender la televisién, conseguir un reloj de cocina inds grande, etcétera.
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L5 ‘%

Llegar tarde

al trabajo
(después
delas

figura 2.5 Diagrama de Ishikawa (Efecto llegar tarde al trabajo)

2.4.4 Diagrama de dispersion

Un diagrama de dispersion es un método para representar en forma grifica la
relacion entre dos variables. Continuando con el ¢jemplo, suponga que la oficina
acaba de establecer un horario flexible de trabnjo. Se puede Hegar al trabajo a
cualquier hora entre las 7:30 y las 9:30 a.m. ¢ irse 8 horas y media después. Se
pueden escoger las horas para minimizar las horas de viaje. Durante el siguiente
mes, sale de la casa a diferentes horas entre las 7:00 y 9:00 a.m. y registra cudinto
tiempo se necesita para legar al wabajo, En un diagrama de dispersion, las dos
variables muestran una relacion clara. Saliendo antes de las 7:30 o después de las
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8:30 se reduce considerablemente el tiempo de viaje. Por lo tanto prefiere salir mas
tarde y eso tiene la ventaja de aliviar la competencia por el bafio. Le comenta a su
jefe que trabajard de 9:30 a.m. a 6:00 p.m.

Tiempo de Conduccién

45 [

40

35 @

30 . s

2 oo -
2 v S o —o_
15 |- 2 —

Tiempo para llegar al trabajo
o

10

7:00 7:30 8:00 8:30 9:00

Hora de salida de la casa

figura 2.6 Diagrama de dispersion

2.4.5 Estratificacion

La estratificacion divide sistemdticamente un conjunto de datos sobre las
caracteristicas de un proceso o producto en subgrupos mas pequefios de modo que
es posible determinar la causa bésica de los problemas del proceso o del producto.”

“Howards, S.. Planificua para la calidad, lu priductividad y una posicidn comperitiva, Ventora, México 1991, pag 74
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El proposito que se persigue con este andlisis es similar al histograma, pero ahora
clasificando los datos en funcion de una caracteristica comin. Por ejemplo la
méquina, el obrero o las cuadrillas sobre las que fue realizado, con lo cual se
profundiza en la bisqueda y verificacion de causas que pretendemos encontrar y
resolver o eliminar, Siguiendo con el mismo caso, se encontrd que efectivamente las
desviaciones ocurrieron en maquinas a cargo de los obreros menos adiestrados,
COINO se expone a continuacion:

Estratiflcaclon

Y R

g ——— Sk et et s st als . ey
Experimentado Lleva un ado Recien Supliendo
en puesio Ascendido Ausencias

Operacion dei equipo segun nivel de adiestramiento

figura 2.7 Grafica de estratificacion
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2.4.6 Graficas en general y graficas de control

Para observar la calidad, se puede emplear una gran variedad de gréficas: de puntos,
lineas, barras, de pastel, de caja, etcétera. Lo importante es que sean claras por lo
que se deben seleccionar aquellas que representen con mds objetividad lo que se
desea exponer y que permita una comprension rapida y exacta.

Los gréficos de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al proceso
de produccion; es decir, que se hacen sobre la marcha, lo que permite observar el
comportamiento de una variable en funcién de ciertos limites establecidos, Deming
se refiere con frecuencia a la necesidad de utilizar graficos de control para analizar
los procesos. Apunta que el objetivo, es “evitar que la gente persiga las causas”. Si
se sabe de que se trata, los grificos de control son féciles de emplear y ciertamente
no estan més all4 de la capacidad de la mayoria de los trabajadores."

2.4.7 Diagrama de flujo

Representan las diferentes etapas de un proceso. Con frecuencia el primer paso que
da un equipo que estd buscando maneras de mejorar un proceso es trazar un -
diagrama de flujo de ese proceso. Se considera que no es posible mejorar un
proceso, a menos que todos entiendan en qué consiste ese proceso y se pongan de
acuerdo al respecto. El diagrama de flujo constituye un método extremadamente itil
para delinear lo que estd sucediendo. Una forma de empezar es determinar como
debe de funcionar el proceso, para luego trazar en forma grdfica como estd
funcionando en realidad. Al proceder de esta manera, se puede descubrir de
inmediato fallas tales como la redundancia, la ineficiencia o las malas
interpretaciones.'®

“walton, M., Comn adminisirar con el método Deming, novena reimpresion, Colombia, 1992, pag. 123
Yibidem pag. 112
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figura2 g Ejemplo flujo de 1y

abajo para otorgar servicios de reg'

“Servicios dered, en el drea de Redes y Micros e Banconer
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2.5 Los catorce puntos de William Edwards Deming

Segun Deming los 14 puntos que escribié en su libro “Saliendo de la crisis

ol?

sirven en cualquier parte, tanto en las pequefias organizaciones como en las mds
grandes, en las dedicadas al servicio y fabricacion,

1)

2

3

9

5

6

7)

8

Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el mercado, y de
proporcionar puestos de trabajo.

Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econdmica. Los
directivos deben ser conscientes del reto, deben aprender sus responsabilidades,
y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

Dejar de aprender de la inspeccién para lograr la calidad, Eliminar la necesidad
de la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del producto en primer
lugar.

Acabar con la practica de hacer organizaciones sobre la base del precio. En vez
de ello, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor para
cualquier articulo, con una relacion a largo plazo de lealtad y confianza. '

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la calidad y la productividad, y asi reducir los costes continuamente.

Implantar la formacién en el trabajo. La direccion necesita formacién para
aprender todo lo relacionado con la organizacién, desde los materiales en
recepcién hasta el cliente.

Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision debe consistir en ayudar a
las personas, m&quinas y aparatos para que hagan un trabajo mejor. La funcidn
supervisora de la direccion necesita una revision, asi como la supervision de los
operarios. ‘

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
organizacion.

YDerming. W., Calicd, Productividad y Competitividd, Diaz de Santos. §.A.. Madrid, 1989, pags. 19-20
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9) Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en investigacion,
disefio, ventas y produccién deben trabajar en equipo, para prever los problemas
de produccion y durante el uso del producto que pudieran surgir, con el
producto o el servicio. '

10) Eliminar los lemas, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero
defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones sélo crean unas
relaciones adversas, ya que el grueso de las causas de la baja calidad y baja
productividad pertenecen al sistema y por tanto caen mds alld de las
posibilidades de la mano de obra,

11) Eliminar los estindares de trabajo en planta y la gestion por objetivos
establecidos en la direccién de una organizacion. Sustituir por el liderazgo.

12) Suprimir las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar orgulloso de
su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros
nimeros a la calidad. Asf mismo del personal de direccidn y de ingenieria, esto
quiere decir, entre otros la anulacion de la calificacién anual o por méritos y de
la gestion por objetivos.

13) Implantar un programa vigoroso de educacion y mejora continua,

14) Poner a todo el personal de la organizacion a trabajar para conseguir la
transformacion. La transformacion es tarea de todos,

2.6 Acerca de la calidad Joseph M. Juran

2.6.1 El Significado de Calidad

Juran'® apunta que para llegar a un acuerdo de cual es el significado de calidad no es
simple. La tabla 2.1 ayuda a explicar porque tantas reuniones para discutir el
significado de calidad ha terminado en confusion, Algunos administradores
literalmente no saben acerca de que estaban hablando otros, porque la misma
palabra calidad tiene un doble significado. Tal confusion no debe ser. Los directores
generales deben asegurarse que los manuales de la organizacién y el material de
capacitacion incluyan definiciones claras de la palabra calidad y de la terminologia
auxiliar,

Muran, 3., Juran on Leadership for Quality. Vhe Fiee Press, New York, 1989, pigs. 15-17
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tabla 2.1 Representacion del significado de calidad

Caractorntroas de oy producios que b o de deticrcngras

cotocen las necesidades ded chiente

Definiciones auxiliares

Las definiciones de la palabra calidad incluye ciertas palabras claves que ellas
mismas requieren definicién,

Producto

Producto es la salida de cualquier proceso. El producto consiste principalimente de
mercancias, “software" y servicios.

Mercancias son cosas fisicas, tales como pluma, radio, automévil, vestido, etcétera,

Software tiene mds de un significado. Un significado principal es conjunto de
programas de instrucciones para |a computadora.
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- Servicios es desempediar trabajo para otra persona. Industrias enteras estan
establecidas para proveer servicios en formas lales como: energia eléctrica,
transportacion, comunicaciones, etcétera.

Caracteristicas del Producto

Es una propiedad que es poseida por un producto y que es proyectada para conocer
ciertas necesidades de los clientes y por medio de eso proporcionar la satisfaccion
del cliente.

Cliente ,

Un cliente es cualquiera que recibe o es efectuado por el producto o proceso. Los
clientes pueden ser externos o internos.

Clientes externos son afectados por el producto, pero no son miembros de la
organizacién que produce el producto. Los clientes externos incluyen clientes que
compran el producto.

Clientes internos son afectados por el producto y son también miembros de la
organizacion que producen el producto.

Satisfaccion del producto y Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del producto es un resultado logrado cuando las caracteristicas del
producto responden a las necesidades del cliente. Esto es generalmente sindnimo de
satisfaccion del cliente, El mayor impacto es en los ingresos de las ventas.

Una deficiencia del producto es un fracaso cn el producto que da como resuitado un
descontento en el producto. Las deficiencias del producto toman varias formas como
poderosas cortes de electricidad, incumplimiento en las fechas de entrega,
mercancias inoperables, presencia de manchas. EI mayor impacto es en los costos
incurridos para volver hacer el trabajo previo y responder a las quejas del cliente,

2.6.2 La trilogia de juran

Dirigir para la calidad es hacerlo por ¢l uso de los mismos tres procesos del
ejecutivo de planeacion, control, y mejora. (figura 2.9). Ahora el nombre cambia a:
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¢ Planeacion de la calidad
o Control de la calidad

¢ Mejorade la calidad

DECALIDAD® -«

figura 2.9 La trilogia de Juran

Planeacion de la calidad

Esta es la actividad de desarrollo del producto y requerimientos del proceso para
conocer las necesidades del cliente. Esto envuelve una serje de pasos universales,
esencialmente como los siguientes:
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o Determinar quienes son fos clientes,
o Determinar las necesidades de los clientes,

o Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a las
necesidades de los clientes,

o Desarrollar los procesos que sean capaces para producir esas
caracteristicas del producto.

o Transferir los planes resultantes a las fuerzas operantes.'”

Control de la calidad
De acuerdo con Juran este proceso consiste en los siguientes pasos:
¢ Evaluar el desempefio de la calidad actual.
e Comparar el desempeiio actual contra las metas de la calidad,

o Trabajar en las diferencias,”®

Mejora de la calidad

Este proceso quiere decir aumento en el desempeiio de la calidad hacia niveles sin
precedente, La inetodologia consiste en una serie de pasos universales:

o Establecer la infraestructura necesaria para asegurar el mejoramiento
anual de calidad.

¢ Identificar las necesidades especificas para los proyectos de
mejoramiento.

e Para cada proyecto establecer un equipo de proyecto con
responsabilidades claras para llevarlo a una conclusion exitosa.

YPara mayor informacion consultar, Juran wn Plunaing Guality, The Free Press, New York, 1988, eapitulo 4
ibidem capitwlo S
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o Proveer los recursos, motivacion y capacitacion necesaria por los
equipos para:

=> diagnosticar las causas
=> estimular el establecimiento de un remedio
=> establecer controles para alcanzar ganancias.

2.7 Mejoramiento continuo de ia calidad

E! mejoramiento continuo de a calidad es un proceso mediante el cual la calidad
mejora constantemente. De acuerdo con los principios de Deming, la calidad solo se
puede elevar como parte de un mejoramiento en curso de los procesos de trabajo de
una organizacion. Esto exige la comprension de los procesos de la organizacion y la
implantacion de una iniciativa de calidad total que incluye un compromiso para el
mejoramiento continuo de la calidad en el nivel mas alto de la organizacion, la
distribucidn organizada de los recursos de la misma, la educacion necesaria para
modificar la cultura corporativa y el establecimiento de la calidad como Ja primera
meta empresarial,

Aungque existen muchas perspectivas y la literatura sobre este tema es abundante,
pocas organizaciones han establecido un verdadero programa para el mejoramiento
de la calidad. Entre las razones que la mayor parte de las organizaciones argumenta,
la principal guarda relacion con la carencia de la infraestructura necesaria para
establecer un programa de calidad total.

El punto de partida de cualquier iniciativa en este sentido es comprender la
operacion de la organizacion como una realidad existente. Esta comprension no
puede quedar en un nivel conceptual; todos los gerentes saben basicamente como
debe trabajar la organizacion y como se coordinan las operaciones de la misma. No
obstante, pocos son los que conocen los detalles sobre cdmo funcionan realmente las
operaciones, lo que hace cada departamento, cada persona y el modo como se
acoplan,

Se considera que para lograr un buen desempefio en un programa de calidad total,
los gerentes y los trabajadores deben entender la operacion a un nivel muy
detallado. Para dirigir los temas y evaluar los cambios propuestos necesitan toda la
informacion disponible orientada a resolver los interrogantes de quién, qué, cuando,
donde, como y por qué. Ademds de la operacion, se deben entender Jos sistemas de
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apoyo, produccién y comunicacién. Sélo cuando se aprecie este conjunto como un
todo, puede comprenderse la operacion y controlarse el cambio dentro de ella,

La comprensién de los procesos es vital, mds ain cuando casi siempre se encuentran
fragmentados y divididos entre varios departamentos. Se sabe que, debido a las
relaciones entre los procesos, un cambio en cualquier parte de éstos puede afectar a
muchos otros. Ya que sin comprensién, que puede cambiarse con seguridad. Los
proyectos que no se basan en un verdadero entendimiento del proceso y sus
interrelaciones pueden incidir en forma parcial en el todo. En consecuencia no
pueden orientar los problemas y las oportunidades para mejorar todas las partes de
un proceso, tampoco predecir el resultado de un cambio,

Cuando el movimiento hacia una operacién se basa en un mejoramiento continuo de
la calidad, se utiliza una serie de enfoques para aumentarla. Los procesos cambian a
través del tiempo y no como resultado de una accion unica. El mejoramiento
continuo de la calidad es entonces, un compromiso para cambiar en una forma
controlada directamente desde el punto que se adoptd.”'

*Monis, D.. y Brandon, ., Reingenieria coma aplcario con éxin en b negovns, McGraw-1il), Colombia, 1994, pag.,
79-80



Capitulo 3

Cambio de paradigmas

3.1 Introduccién

Este capitulo analiza los paradigmas y su papel en el cambio. Considera los cambios
de paradigma que deben hacerse para lograr con éxito los esfuerzos de reingenieria
de procesos e introduce el concepto de un nuevo modelo de organizacion.

3.2 El enfoque de paradigma

Hoy en dia son pocas las discusiones sobre teorfa de organizaciones en donde no se
mencione el término paradigma. Dicho término se ha extendido a todo el dmbito
empresarial y es comin escucharlo en los salones de juntas y en las charlas durante
los recesos. Al igual que otros términos, el de paradigma ha recibido mucha
atencion, pero su interpretacion no hasido lamads precisa.

Joel Barker,' define el paradigma como un conjunto de reglas orientadas a
establecer limites y a describir como solucionar problemas dentro de esos limites.
Los paradigmas influyen en la percepcion, ayudan a organizar y clasificar la forma
como se observa la realidad. En un sentido mds amplio, un paradigma puede
considerarse un modelo que ayuda a comprender la realidad. Determina, hasta cierto
punto, la reaccién ante nueva inforimacion y en casos extremos, puede impedir el
pensamiento objetivo a pesar de esa informacion. Uno de los aspectos mas
importantes de los paradigmas es su funcionamiento a nivel subconsciente, En las

'En su cinta de video, The Business Of Paradigm, (Charthouse Leaming. Bumsville, MN, 1990),
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organizacionés pueden considerarse como un conjunto de supuestos empresariales
no cuestionados que favorecer a otros en las diversas dreas de la organizacion.

Cuando el mundo comienza a cambiar, solamente prosperan aquellas organizaciones
que reaccionan con rapidez. Esta capacidad para reaccionar requiere gran
flexibilidad y una actitud abierta hacia nucvas ideas y enfoques, Para crear este
fundamento, las suposiciones bdsicas de la organizacion deben volverse ha examinar
de manera objetiva y cambiarlas cuando sea adecuado. Por lo tanto, para ganar en
ventaja competitiva, los paradigmas del pasado deben exponerse, revisarse y
cambiarse por los del futuro. Esta flexibilidad no solo es util en el futuro proximo,
sino necesaria.

Los paradigmas son un componente universal del pensamiento humano; siempre
estdn presentes y en si mismos ho son peligrosos. El problema no radica en la
existencia de estos modelos ideales subconscientes, sino en las limitaciones que las
organizaciones permite que les impong.an.2

3.3 Resistencia al cambio

En el ambiente empresarial se ha presentado siempre resistencia al cambio por
muchas razones: incertidumbre, carga de trabajo adicional, riesgo de critica e
interferencia con los planes existentes, son algunas de ellas. Por otra parte, la
resistencia puede también tener explicaciones irracionales, algunas dificiles de
identificar porgue no tienen una base clara. Con frecuencia, los paradigmas son la
causa de esta resistencia inconsciente. Si un cambio propuesto choca con tn
paradigima, el resultado es un sentimiento de amenaza, un mecanismo de defensa
natural que actia a nivel del subconsciente. Las personas que experimentan este
sentimiento lo racionalizan para defenderse de la amenaza y el cambio propuiesto se
enfrenta a un problema real.

El paradigma que actia como filtro es también la causa subyacente de muchos
problemas de comunicacion. Cada individuo posee un conjunto diferente de
paradigimas de modo que es aceptable, incluso obvio, que una persona rechace o
entienda de manera equivoca a otra, Durante ajos la magnitud de este problema se
ha reconocido abiertamente, pero no se ha tenido éxito para corregirlo.

Los paradigmas establecen expectativas, Cuando la realidad no se adhiere a nuestras
reglas en una circunstancia dada, se dificultad para entenderla, se puede incluso

H . . . » . . . 'y . B . .
"Murvis, 1.y Brandon, L. Reingenivrfa comn uplicarla co dxito e oy segocin, MeGraw-ith, Colombia, 1991, pigs.
53-50
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negar un descubrimiento si éste no se halla dentro de las normas, Esto ocurre cuando
se rechazan ideas

Con relacion al paradigma, otro problema que tiende a resistir el cambio se
manifiesta en el rechazo a lo "no inventado-aqui". De tal manera ocurre cuando el
paradigma, respaldado por un grupo, es sumamente cerrado a las influencias
externas. En otras palabras, es un elemento de todos los paradigmas de grupo, un
subproducto natural de la cohesion de los mismos grupos. En este caso, el
paradigma tampoco es un factor negativo porque, de hecho, es la base del grupo. Lo
negativo proviene de la falta de conciencia grupal para reconocer la influencia del
paradigma y dejarlo de lado o modificarlo para permitir ganar algo nuevo.

Supuestos

Los supuestos y las actitudes® se hallan entre los componentes més importantes de
los paradigmas. Son creencias subconscientes que filtran la percepcion. Los
paradigmas de organizaciones, en particular, reciben la influencia de sus mismos
supuestos. El poder de éstos sobre la planeacion, la toma de decisiones y el cambio
se desvanece cuando se llevan al nivel consciente y se examinan, Algunos ejemplos
comunes de los supuestos de organizacion son los siguientes:

o El trabajoide la organizacion se controla de arriba hacia abajo.

o Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en lo que estdn
administrando.

o Las tareas deben diseilarse sin tener en cuenta a los individuos.

o Teoria X: se debe obligar a la gente a trabajar. Teorfa Y: la gente quiere
trabajar y debe ser guiada, no presionada.

o El organigrama es una representacion real de una organizacion.
o Los gerentes deben cooperar con sus colegas.

o Cada producto o servicio debe producir utilidades.

‘ibidem pags. $8-61
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o La cultura corporativa existe, pero no es importante,

e Los acontecimientos imprevistos no afectan los planes de Jla
organizacion,

Un supuesto basico en las organizaciones, es el control del trabajo de la
organizacion en forma descendente y con autoridad delegada para obtener éxito en
los diferentes niveles. Se considera que la delegacion de autoridad no permite a los
subordinados la libertad de hacer el trabajo como mejor lo piensan, ya que éste debe
hacerse como la persona mds experta quiere que se haga. No se trata de una
verdadera delegacion de autoridad, pero es parte del paradigma y rara vez se
cuestiona. Otro angulo de tal tipo de control plantea que los funcionarios mas
antiguos de la organizacion deben dirigir las acciones y asumir que éstas se
realizaron. Este supuesto se ha fortalecido recientemente con la mayor eficacia de la
tecnologia de comunicaciones, que facilita ejercer un control central sobre los
Jugares distanciados geograficamente,

Otro supuesto interesante de las organizaciones modernas es la separacion que se
establece al considerar los temas de recursos humanos y los de administracién
corporativa, En forma detallada, tal procedimiento incluye la definicion de los
estdndares corporativos de trabajo y desempefio y la casi universal definicion de las
clasificaciones de compensacion corporativa, Los gerentes se consideran
“plenamente calificados para cumplir con las obligaciones de su cargo, pero no se
presumen verdaderos expertos en asuntos de personal. Por ejemplo, no se creen
capaces de impartir una accion disciplinaria y consideran necesario contar con
ayuda calificada para dirigir el entrenamiento y la vinculacion de personal.

A pesar del supuesto de que los gerentes no necesitan, de hecho no estan obligados,
a saberlo todo sobre ¢l trabajo del personal, se supone que un buen gerente puede
dirigir cualquier parte de la operacion. Ademds, para administrar no siempre se
exigen cualidades técnicas especiales. Muchas organizaciones cambian a los
gerentes para capacitarlos en niveles de trabajo mas elevados y levar ideas nuevas a
las dreas del la organizacion que pueden estancarse. Se cree que como
administradores profesionales estdn en capacidad de dirigir el conocimiento técnico
de sus subalternos, aunque ellos mismos no lo posean.

Otro aspecto de personal es el supuesto de que trabajo, funciones y posiciones
dentro de la organizacion deben disciarse teniendo en cuenta el trabajo v no af
trabajador. Generalmente, se expresa como una politica y se incumple con
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frecuencia, También se piensa que para garantizar ¢l desempefio, las funciones
deben disefiarse con sumo cuidado como un conjunto detallado de instrucciones,
Este supuesto data del trabajo de Taylor, quien utilizo el ejemplo de cargar hierro en
lingotes para demostrar que el disefio cientifico de las funciones puede mejorar la
eficiencia del trabajo, un concepto aceptado hoy sin cuestionamientos por la
administracion,

El grado de control que debe ejercerse sobre el nivel de trabajo del sector laboral
constituye otro conjunto de supuestos. Las Teorias X y Y, presentadas por Douglas
McGregor, no son teorfas sino suposiciones de los gerentes sobre la mcjor manera
de administrar. La Teorfa X considera que el personal nccesita estar orientado de
manera estrecha y motivade mediante una direccion firme y minuciosa, El gerente
de la Teoria Y presume que el personal quicre trabajar y necesita direccion y no
presion. Estos dos supuestos son la base de otros que distinguen dos enfoques
bisicos, aunque diferentes, de administracion. El gerente de la Teoria X considera
que todo el trabajo debe especificarse en detalle, lo que conduce al enfoque de la
ingenieria industrial de Taylor y a la utilizacion de la administracion de arriba hacia
abajo. El gerente de la Teoria Y supone que el compromiso y la motivacion del
trabajador, elementos muy importantes, pueden obtenerse.

Otro conjunto de supuestos en las organizaciones estd relacionado con el
organigrama. En principio, si bien se considera que este elemento existe, por lo
general se supone que no estd actualizado, El organigrama es como un mapa de la
organizacion, que describe no solo las relaciones formales de presentacion de
informes, sino las funciones que se deben cumplir y las responsabilidades de la
organizacion. Max Weber,' quien definio el ideal de una organizacién racional
incluyd entre sus caracteristicas un "bien ordenado sistema de reglas y
procedimientos que regulan la conducta de trabajo". La mayoria de la gente en las
organizaciones considera esta definicion como acertada.

Se presume que hay cooperacién de colega a colega, supuesto que en teorla se -
considera verdad porque resulta claro para el mejor interés de la organizacion.
Empero, no estd apoyado por muchas politicas corporativas, ya que existe tanta
motivacion para impedir la cooperacion como para prestaria,

Algunos enfoques basicos sobre las ganancias también reciben la influencia de los
supuestos. En este sentido se afirma que cada producto o servicio de un

“Weber, M., Essapy an Nacialagy, traducido y editado por Gerth, 11 y Weight, C.. Oxford University Press, Nueva York,
1958
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organizacion debe costear su propia produccion, por lo que se presume que los
costes de los productos y servicios se determinan y controlan con cuidado, De
hecho, en algunas industrias la contabilidad de costos se considera muy importante,
mientras que en otras no. Existen organizaciones que no cuentan con cifras precisas
del costo de sus productos y prefieren administrarlos con flujos generales de caja.

Otro cuestionamiento relevante es la escasa importancia que se concede a la cultura
corporativa, cuya existencia se reconoce sin lugar a dudas. Por lo general, se asume
que cada organizacion tiene una cultura compuesta por sus propias formas de hacer
el trabajo, sus propios supuestos, su historia y hasta su lenguaje. También se supone
que estos elementos no influyen-en la forma como la organizacion lleva a cabo su
actividad y que todos pueden cambiar si hubiese una razon para hacerlo.

Quizd el supuesto mds importante, en términos de las actitudes y los planes
corporativos, es la certeza de que no habrd ningin cambio externo imprevisto que
presione el horizonte de la planeacidn corporativa, Las organizaciones hacen planes
para cambios predecibles, pero rara vez los hacen para contingencias reales
causadas por cambios externos forzosos que no se pueden predecir.

Estos y otros supuestos empresariales son validos en la actualidad. Si no lo son,
constituyen problemas o impedimentos serios para alcanzar ¢l éxito. No es posible
generalizar. En la mayor parte de los casos, los supuestos se mantienen o se
descartan; aunque en los esfuerzos de planeacion su identificacion y confirmacion es
muy valiosa, aquel supuesto que no se comprueba puede ser la causa para el fracaso
de todo un plan,

En la reingenieria de procesos es muy importante comprobar los supuestos. El
andlisis de reingenieria observa el proceso actual, el trabajo que se debe hacer y los
pardmetros que impulsan el proceso. Luego, trata de llegar a un proceso nuevo y de
definir un punto de partida que reemplace el viejo proceso tantas veces enmendado.
Si se pretende conseguir ventaja de un nuevo comienzo, las suposiciones basicas de
las organizaciones se deben descubrir, cuestionar, validar y comprobar, para
garantizar que el disefio no conlleva a un esfuerzo innecesario. La experiencia
demuestra que la reingenierfa de procesos es una gran oportunidad para lograr el
éxito cuando no hay supuestos.
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3.4 Actitudes y paradigmas

Las actitudes personales® estan estrechamente relacionadas con los paradigmas
empero, son éstas y no los paradigmas, las que determinan la voluntad de cambio.
Las actitudes son una combinacion de personalidades y experiencias individuales
que también evolucionan, pero a diferencia de los paradigmas, que son grupos de
reglas, las actitudes son mads confusas y por consiguiente, mdas dificiles de cambiar.
Los paradigmas actian como filtros, en tanto que las actitudes colorean y matizan la
forma de ver las cosas. En sentido literal, las actitudes indican cdmo utilizar los
paradigmas. Por esta razdn, cuando se observa el cambio, es necesario considerar las
reglas que empleamos para comprender el mundo y las actitudes que se han
desarrollado a lo largo de la vida.

3.5 Cambio de paradigma

Un cambio de paradigma es en esencia un cambio significativo en las reglas,
supuestos y actitudes relacionados con una fonna establecida para desarrollar una
actividad. El término también se aplica a un cambio fundamental en una tecnologfa
para sostener el impacto de las nuevas capacidades de la misma. Un cambio
paradigmatico tiene el efecto de un nuevo comienzo. El éxito del pasado no
garantiza el éxito en el futuro, de hecho, los triunfos pasados pueden ser
desventajosos si causan el rechazo de oportunidades nuevas y la resistencia al
cambio,

Es posible estar tan atado a la forma como se trabajé en el pasado que sea imposible
reconocer una situacion cambiante, considerar una opcién o sacar partido a una
nueva oportunidad. Cuando ocurre un cambio significativo en las organizaciones,
los viejos paradigmas deben cambiar y permitir la consideracion de nuevas
acciones; quiza, lo que ayer fue imposible hoy pueda convertirse en algo comun. Si
una organizacién no toma ventaja de estos cambios, su posicion competitiva
disminuye cuando la competencia se dirige a explotarlos.

En consecuencia, el futuro no puede verse a través de los paradigmas actuales. Es
necesario reconocer que las ideas y técnicas exitosas del pasado pueden no ser las
apropiadas para una organizacion en el futuro.

*Morris, D, y Brandon J., Reipgenieris comy aplicorio con éxin vn hos negoving, McGraw-Hill, Colombia, 1994, pdg, 62
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3.6 Fundamentos para el cambio paradigmatico

Las organizaciones evolucionan a través de un ciclo comun. Un resultado de esta
evolucion es el crecimiento de la infraestructura de apoyo de la organizacion, que
incluye los elementos empresariales que toda la organizacién debe compartir y
cuyos objetivos son apoyar, definir y regular el trabajo.

La gerencia corporativa, la funcion de recursos humanos, los sistemas de
informacién, los teléfonos, la planta fisica y el sistema contable pueden considerarse
como elementos de la infraestructura, Los planes corporativos, la arquitectura de la
organizacion y el disefo de los procesos de la imisma, aunque no estén
documentados, también forman parte de ella cuando las organizaciones se hacen
mds complejas, los gerentes y el personal aumentan los procesos del trabajo real con
modificaciones ad /ioc, en respuesta a los problemas y a las exigencias de cambio,
Esta respuesta crea una infraestructura informal que con el tiempo discrepa de las
reglas escritas, de las estructuras de la organizacion, de la descripcion de funciones,
de las politicas y los procedimientos.

Un factor clave en el problema a resolver sieinpre presente de las comunicaciones
ha sido la falta de formalidad, puesto que los paradigmas corporativos relacionados
con las funciones de la organizacion estan influidos por reglas, politicas y
procedimientos. Los gerentes corporativos creen tener una terminologia bdsica
comin, pero en general no es asi; en los departamentos las variaciones sobre
conceptos, reglas y términos en apariencia estandarizados, son comunes. Cada
departamento y en muchas ocasiones, cada directivo del mismo ve e interpreta en
distinta forma las reglas y las politicas. Sus paradigmas de la operacion de la
organizacion son diferentes. Estas divergencias ocasionan en las organizaciones una
falta de enfoque universal que impacta de nanera desfavorable su consistencia,
calidad y eficiencia.

Esta falta de formalidad rara vez se considera como un problema importante.
Cualquier organizacion que esté hoy funcionando, debié haber realizado
previamente todo el trabajo necesario para hallarse en ese punto y podria pensarse
que para continuar haciéndolo no es imprescindible el disefio formal de un proceso
de trabajo. El problema se presenta cuando los cambios son inevitables. La mayor
parte de las organizaciones descubre que los cambios son necesarios, urgentemente
necesarios, pero aunque se necesiten, éstos parecen imposibles de alcanzar ya que
faltan fundamentos para lograrlo. Por cjemplo, los avances tecnoldgicos contribuyen
en lo posible al cambio, pero Ia falta de una guia basica de trabajo hace que
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implantar la tecnologia sea como una adivinanza. Las organizaciones deben estar ¢n
capacidad de reconocer la oportunidad, diseffar una solucion, determinar su impacto
en la operacion y a continuacion, ejecutar los cambios significativos en un lapso de
meses y no de affos, El problema radica ahora en como sobrevivir, en como
competir de manera mas eficaz.

Cuando la competencia es poca y el mercado bueno, una organizacion rehusa un
cambio significativo y continua haciendo su trabajo como siempre lo ha hecho. No
evoluciona, no reinvierte; realmente no hay razon alguna para cambiar. Si la
gerencia quiere aumentar las utilidades, simplemente eleva el precio del producto. Si
la ineficiencia y las pérdidas aparecen en los procesos, maneja la situacion con un
aumento del staff y transfieren el costo al cliente. Este comportamiento tiene sus
limites, pero las organizaciones que no se enfrentan a una competencia verdadera
parecen alcanzarlos gradualmente para elevarlos mas.

Cuando la competencia llega, la imagen anterior se altera. Sin duda alguna, se
presenta un cambio paradigmatico. Las organizaciones que hacen la transicion hacia
el nuevo paradigma tienen éxito. Las que se resisten, pueden fracasar.

El efecto de onda de los cambios de paradigma

Seglin Morris y Brandon® la observacion ha demostrado que los cambios
paradigmaticos en un drea producen ondas que afectan otros paradigmas. Cambiar
las reglas en un 4rea genera cambios inevitables en las otras con las que se
relacionan. El efecto continia cuando las reglas afectadas, a su vez, inciden sobre
otras.

Las limitaciones impuestas por el viejo paradigma

Cada organizacidn tiene su propio conjunto de paradigmas operacionales, sociales y
técnicos. Estas formas de interactuar y realizar las actividades definen por ejemplo,
en ¢l competitivo mercado internacional un elemento esencial de diferenciacion es
la calidad. En consccuencia, las organizaciones vuelven a evaluar el significado de
la calidad y la manera de medirla, E! viejo paradigma considera la calidad como un
aspecto interno que puede mejorar con estAndares mas altos y con la medicion del
éxito mediante inspeccion. El nuevo mercado, no obstante, no permite esa vision
estrecha. El mejoramiento de la calidad debe contar con un componente externo

“ibidem pag. 62-63
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desde ¢l cual la opinion del cliente sobre fa calidad es lo importante, ademis de la
confianza que los consumidores deben lener en el producto. Para lagrar este nivel, la
organizacion cambia su paradigma de calidad para incluir con mayor ¢nfasis la
opinion del cliente y de la comperencia. Ista definicion de calidad comienza
aplicarse en la gerencia y continua como una cascada por toda la organizacion, a
través de fas operaciones de produccion y de servicio al cliente,

Factores que pueden entorpecer un cambio.

IIno de los mayores impedimentos para avanzar es la cultura corporativa. La cultura
es un factor limitante, relacionado de manera estrecha con los paradigmas. Un
ejemplo de limitacion cultural es la relacion entre la organizacidn y los empleados.
En el actual clima empresarial de reducciones y dimensionamiento al tamaifio
correcto (right sizing). tanto los gerentes como el personal han perdido 1a fe en sus
organizaciones. Esta situacion es un factor determinante en el bajo rendimiento de la
administracion y en su renuencia a presentar nuevas ideas. Muchos gerentes, tal vez
la mayoria, estin preocupados por su estabilidad faboral; consideran gue se fes ineita
constantémente a la competencia con sus colegas, sintiendo que deben evitar el
riesgo de rechazo a toda costa. Como resultado, valiosas ideas sobre mejoramiento
quedan represadas.

La tecnologia cs el segundo impedimento importante para una operacion eficiente y
dindmica. Esta incluye el equipo de produccion y las tecnologias de computacion y
comunicaciones. Las dificultades que se presentan en el drea son bien conocidas, La
aplicacion de la teci.ologia alos problemas empresariales es tan dificil, que utilizarla
con sus enormes ventajas parece una meta inalcanzable. Los verdaderos beneficios
de la tecnologia son imposibles de determinar y para complicar el asunto, los costos,
el tiempo y los riesgos inherentes prohiben la realizacion de cambios extensos en las
inversiones de tecnologia corporativa,

La cultura y la tecnologia de una organizacion suministran un perfil de su ambiente;
por ello, cualquier andlisis y cambio que se propongan deben considerar este hecho,
reconocer este perfil e incluirlo en el disefio y presentacion de alternativas. Ademds,
el cambio propuesto debe reconocer fos requerimientos de interfaz y fus limitaciones
que la tecnologia actual impone.

El tercer impedimento significativo para el cambio es la inestabilidad. 1.a gerencia
de [ organizacion v con frecuencia. sus propiclarios cambian de manera tan rapida
que se dificulta la posibilidad de brindar estabilidad @ largo plazo. Estas politicas
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cambiantes y ¢l miedo a actuar por el temor a las criticas o a la desautorizacion, por
parte de la nueva gerencia, son factores constantes en fas organizaciones. Las
nuevas iniciativas son particufarmente vulnerables ante este  problema,
ocasiondndose asf pérdidas de tiempo y oportunidad. Tal situacion restringe en gran
medida cualquier intento para establecer esfuerzos a largo plazo, como los que
implica la reingenierfa de procesos o el traslado hacia un nuevo paradigma
empresarial, '

Los aspectos finales que impiden el cambio son tiempo y compromiso. El problema
radica en que pocos gerentes comprometen voluntariamente tiempo o recursos para
manejarlos de manera adecuada en los proyectos de cambio, Por otra parte, cuando
se presume que habrd poca atencion a fa operacion de la organizacion, los directivos
de més experiencia ordenan la vinculacién de gerentes de nivel medio y bajo en las
actividades educativas. Empero, los gerentes de nivel medio sélo pueden hacer una
demostracién de apoyo. Puesto que sdlo los mejores individuos de la organizacién
pueden estar vinculados a los proyectos de cambio corporativo, se necesitan los
servicios del personal mds valioso. En este sentido, los gerentes de linea se muestran
poco dispuestos a perder a personas vitales para su actividad, lo que hace que el staff
de! proyecto comience a trabajar en exceso, inientras continia con sus labores
habituales. La alternativa parece estar en asignar a los empleados mds incapaces de
la organizacion, lo cual no es una brillante idea.

3.7 ideas, supuestos y reglas arcaicas

Es importante desechar de los paradigmas actuales los aspectos que detienen el
progreso. Esto no significa trabajar sin normas, ni desechar la administracidn en
favor de la anarquia. Las organizaciones deben tener politicas, reglas vy
procedimientos formales; son los impedimentos para cambiar los que se deben
eliminar.

Nuevas actitudes deben reemplazar las anteriores, aunque es mas dificil cambiar una
actitud que una regla. Para lograrlo, es necesario comprender la razon de la actitud y
trabajar para modificar Jos factores subyacentes. Por cjemplo, algunos gerentes
temen al cambio porque lo ven como una amenaza; temen a la desaprobacion y al
fracaso, Al combatir la marca asociada con los riesgos que se toman y el fracaso
potencial, las organizaciones pueden abrir su gente a nuevas ideas.

Otro obsticulo que puede superarse es el sentimiento de pertenencia que algunos
gerentes desarrollan sobre sus dreas de responsabilidad; sentimiento que se retleja
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en el hecho de considerar como una amenaza personal la revision de sus
operaciones. Estos gerentes temen que cualgquier mejora propuesta incida de manera
negativa sobre cllos.

Al climinar fas suposiciones y actitudes que originan la resistencia al cambio es
posible tener una nueva imagen de las organizaciones. La solucidn consiste en
superar la desconfianza de los directivos mds antiguos, empero ésta no se alcanza
con rapidez. La conflanza requicre evidencia y dsta exige un compromiso
consistente con una meta y unas politicas aplicadas de manera constante.

Para crear el habito del cambio, una organizacion debe demostrar su compromiso a
través de la accién. Este compronriso ha sido, desafortunadamente, una de las
victimas en las organizaciones durante los tltimos afios. |.a calidad, la reduccion de
costes y Ja creacion de un ambiente que pueda cambiar con rapidez y responder a las
nuevas oportunidades, requieren un compromiso a largo plazo. Estos objetivos
deben ser, en consecuencia, el fundamento de una estrategia a largo plazo. Aunque
nada supera una adquisicion o una fusién empresarial, esta estrategia puede
trascender los cambios adninistrativos.

3.8 Reingenieria: el movimiento hacia un nuevo
paradigma

En la reingenieria de procesos requiere para ser eficaz: el deseo de cuestionarlo todo
continuamente. £s claro que tratar de aplicar Ja reingenieria de procesos sin desafiar
los supuestos basicos acerca de la organizacion, no dard los resultados esperados.

Una vision comin del cambio de paradigma considera que fos paradigmas de las
organizaciones han variado debido o la reciente popularidad de la gerencia de
calidad total, la tendencia hacia la internacionalizacidn, el incremento en la
utitizacion de la tecnologia y la multiplicacion de la competencia en todos los
sectores econdimicos cercanos, Estos factores motivan un nuevo examen de los
preceptos bésicos de las organizaciones. pero en fa mayor parte de los casos, el
paradigma no ha cambiado, Conforme a Morris y Brandon de manera comin, el
CTC se ha considerado equivocamente un nuevo paradigma, sin serlo. Los
supuestos bisicos de las organizaciones no cambian por el hecho de instaurar la
gerencia de calidad total, aungue es usual que se tortalezean, Este método de calidad
es nuevo vmuy eficaz, empero esti destinado a ke ampliacion del desempeiio y noa
una cuidadosa revision de fas suposiciones basicas. Aun cuando la reingenieria de
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procesos y la gerencia de calidad total van por el camino correcto, tienen todavia un
largo trecho por recorrer.

3.9 El segundo camblo paradigmatico

El primer cambio paradigmdtico permanecié mucho tiempo sin definirse y entré en
escena con bastantes dificultades. Era la vanguardia del movimiento actual para
hacer dindmicas las organizaciones. Dicho cambio paradigmitico se basé en el
reconocimiento de la necesidad de mejorar la calidad y la eficiencia operacional.
Desafortunadamente, los intentos para apoyarlo se basaron en los viejos enfoques y
utilizaron las mismas técnicas que no produjeron resultados aceptables en el pasado.

Morris y Brandom’ apuntan que las variaciones mas amplias de este primer cambio
paradigmdtico estin ocurriendo en la actualidad. El nuevo paradigma de las
organizaciones que funcione tendrd muchas de las mismas metas del anterior y debe
también reconocer las relaciones y los requerimientos que ese primer intento no tuvo
en cuenta. La diferencia mds importante radica en comprender la naturaleza del
cambio.

Si bien la mayor parte de los aspectos importantes del cambio son bien conocidos,
no ocurre igual con la habilidad para utilizarlos con eficacia. El principal de estos
aspectos es la capacidad para usar el cambio de manera continua. La habilidad para
cambiar con rapidez es también necesaria para ganar ventaja competitiva. El
segundo cambio paradigmético es el desarrollo de enfoques para aplicar la
reingenieria de procesos.

3.10 El paradigma cambiante

Se ha mencionado que lo dnico constante es el cambio. Con las mejoras en
transporte y distribucion, la naturaleza internacional de las organizaciones y los
avances de la tecnologia, el cambio se esta haciendo cada vez més veloz. En tanto
mercado, gobierno y tecnologia continten sus presiones, las actividades de las
organizaciones, los métodos y las opcracloncs necesita constantes revisiones y
modificaciones.

El paradigma cambiante, enfoque nuevo aplicado a las organizaciones, considera
que la operacién estd orientada hacia un cambio continuo y sostiene, ademds, que

Tibidem pig. 74-77
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calidad y eficiencia slo pueden mejorarse a través de una constante evolucion. En
este ambiente, los trabajadores y los gerentes estan a la expectativa de preguntarlo
todo y buscar nuevos y mejorados caminos para realizar sus labores. Todas las
reglas y el trabajo son analizadas constantemente. Las nuevas ideas se estimulan y
las evaluaciones se hacen mediante la implantacion de las modificaciones
apropiadas,

Este paradigma también se aplica a los conceptos fundamentales y a los productos
de una organizacion. La gerencia debe evaluar de manera continua las razones para
competir en todos los mercados y dentro de cada linea de productos, as/ mismo estar
abierta para investigar oportunidades. Esas cvaluaciones se realizan en los niveles
detallados de las operaciones donde cada politica, regla, procedimiento y tarea
puedan revisarse y. justificarse o retirarse.

Asl, la redundancia en el proceso y las reglas innecesarias se eliminan, Todo lo que
se haga esta relacionado con un propdsito y éste, a su vez, con el objetivo de la
organizacion. Esta evaluacion permite a directivos y trabajadores comprender con
claridad el valor de cada tarea que se lleve a cabo y compenetrarse con la operacién
real de la organizacion,

La operacion dentro de este paradigma representa un compromiso por parte de la
organizacion para dar consistencia al propésito y aceptar la creencia de que las
mejoras de calidad evolucionan por naturaleza. En este paradigma, la operacion
requiere de un compromiso conceptual de las directivas de mayor rango puesto que
al tratarse de un nuevo enfoque para la operacién de la organizacidn, se necesita de
un fuerte respaldo ejecutivo. Dado que todo el personal, al final, necesita aceptar los
conceptos del paradigma, las directivas deben aprobar de manera constante esta
direccion. Las reuniones deben comenzar con la pregunta qué esta cambiando y por
qué. Algunas organizaciones necesita ir mas lejos, al punto de nombrar un
funcionario para el cambio y de apoyarlo con presupuesto y personal.

Una gran parte de la operacion en el paradigma cambiante involucra una
interpretacion de la necesidad de cambiar formalmente ¢l modelo y el control. Estos
modelos son el fundamento para la simulacion, el analisis del impacto y la
estimacion de costes que resultan vitales para cvalvar ideas nuevas y disefiar el
escenario mds eficaz de implantacion,

L.os modelos comienzan con la operacién actual, actual significa la operacion
presente en cualquier momento en el tiempo. El cambio se define entonces, como
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una modificacion de las reglas, politicas, procedimientos, procesos y demds
actividades existentes. Cuando se implanta cada cambio, la operacién resultante se
convierte en la actual y el siguiente cambio se aplica a esa version: asi es como
evoluciona,

Para funcionar en este entorno, una organizacion primero debe definir su
infracstructura. Se crean los modelos de la operacién actual y se definen con
claridad los procesos, Estos modelos, junto con los datos que sustentan el quién,
qué, cudndo, donde, como y por qué, penniten a la gerencia simular un nuevo
conjunto de procedimientos, encaminados a mejorar la calidad de un proceso,
comprender cémo trabaja el cambio y quién es necesario para lograrlo con éxito.
Como cada nivel inferior de accion ésta asociado con procesos de nivel mas alto, es
posible determinar el impacto global de un cambio propuesto.

Una vez que la organizacion empieza a funcionar dentro de este paradigma, el
proceso de reingenieria de proceso nunca cesa; por el contrario, se vuelve constante
y en direccion ascendente cuando la organizacion evoluciona hacia una mejor
calidad y eficiencia. Este proceso representa un nuevo ciclo de vida en la operacion.

3.11 El nuevo ciclo de vida en la operacidn

Como resultado de la operacién dentro del paradigma cambiante, surge un nuevo
ciclo de vida en la operacion. Este ciclo difiere considerablemente de los que
existieron en el pasado y combina operacién de la organizacion, produccion,
servicios de informacidn y comunicaciones en un conjunto integrado. Si antes no se
dio énfasis a esta relacidn, hoy se hace necesario considerar la interaccion de sus
componentes, Una vez comenzado el ciclo no se vuelve obsoleto y concluye cuando
se reemplaza la operacion.

En cuanto se inicia, el ciclo de vida de cualquier esfuerzo se vuelve dinamico. Esta
es la diferencia con los enfoques del pasado, los cuales consideraban que las
actividades tenian etapas claras en su ciclo de vida: concepcion, gestacion,
nacimiento, crecimiento, madurez y obsolescencia. En ocasiones, ¢l ciclo de la
operacidn tipica de la organizacion llevaba la actividad a un punto en donde debia
reemplazarse y entonces, el ciclo comenzaba de nuevo. La reingenieria de procesos
se considera como un nuevo paso en el ciclo de vida tradicional. Se supone que en
cualquier punto del ciclo de la etapa de reingenieria de procesos conduce la
operacién hacia un nuevo nacimicnto. Después que el proyecto de reingenieria de
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procesos estd completo, se presume que ¢l ciclo de vida de la operacion deja de
funcionar, como antes, hasta que se inicie el siguiente proyecto.

En el paradigima cambiante la reingenieria de procesos representa una evolucién
constante de la operacion, encaminada hacia la perfeccidn. Este proceso continuo
tiene un comienzo definido, pero debido a su constante uso como elemento de
capacitacion, no tiene fin. Empero, los niveles de actividad descienden de manera
significativa después del proyecto inicial de reingenieria de procesos.

3.12 Una nueva base para cambiar

Barker,® establece que cuando un paradigma cambia, todo vuelve a coméenzar.
Cuando se presenta una modificacién trascendental, quicnes reconocen la
oportunidad y toman ventaja del cambio, sobrepasan a quienes no lo hacen. La
historia es abundante en ejemplos: los estribos dieron a los jinetes una enorme
ventaja en la batalla; este sencillo invento permitié que la caballeria se tornara muy
eficaz y cambiara el curso de la guerra,

En las organizaciones de hoy se presenta la misma relacion de ventaja y el cambio
paradigmatico se basa en la verdad, Las vias férreas, entendidas como industria y no
como medio de transporte, al no reconocer el verdadero potencial de la aviacion,
tuvieron que pagar un precio muy alto. Un ejemplo moderno es la industria
petrolera: si no reconocen que estan dentro del mercado de la energia pueden perder
muchas oportunidades de ganar frente a otras fuentes energéticas.

Estos ejemplos son importantes porque evidencian fallas que permiten ver mds alla
de los paradigmas actuales. Demuestran muy bien lo que puede ocurrir cuando la
gente no permanece abierta a nuevas ideas o invenciones, De igual manera advierten
~que, cuando una idea o una tecnologia importantes cambian, quienes estin
vinculados al paradigma deben volver a comenzar. Los chinos no se beneficiaron
por inventar la polvora, del mismo modo que Jos ferrocarriles fracasaron ante el
desarrollo del transporte aéreo y perdieron gran parte de su mercado, Como puede
verse, aquellos que descuidan el cambio paradigmatico pueden perder.

Empero, al intento precoz de un cambio paradigmitico es de mucho riesgo porque el
paradigma puede modificarse de una manera distinta a la prevista. Los futuros
cambios paradigmaticos pueden verse en tecnologias u oportunidades nuevas, pero
el resuftado del cambio depende de la aplicacion creativa de la tecnologia. Es ahi, en

*En su cimta de video, e Businesy Of Paradign (Chinthouse Leauning., Butasvitle, MN, 1990)
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la aplicacidn creativa, donde se presentan el riesgo y el dominio de la posicion en el
mercado.

3.12 La importancia de la cultura corporativa

Cada organizacion tiene una cultura que se levanta sobre los paradigmas mas
profundamente afianzados dentro de la misma organizacion y proporciona un telén
de fondo que da significado a todas las acciones de los empleados. La cultura est4
debajo del nivel de la politica y los procedimientos escritos, y surge a partir de
actitudes elementales, La mayor parte de las culturas corporativas se extienden a
toda la organizacion, con algunas variantes entre las divisiones cuando éstas se
encuentran muy separadas o son muy independientes.

La cultura tiene su mayor impacto en dos dreas: las relaciones interpersonales y el
cambio. En ellas tiene tanta influencia, que los nuevos enfoques deben contar con la
cultura existente o fracasarin con mucha facilidad, Esta es una de las
complicaciones radicales para aplicar las nuevas tecnologfas de administracion.
Cualquier método administrativo que no considere de manera especifica la cultura,
tiende a funcionar bien en algunas organizaciones y a fracasar en otras.

No hay categorias aceptadas como generales para la cultura corporativa. Es mas
apropiado considerar la cultura como un conjunto de ciertas caracteristicas que al
mezclarse en diferentes grados constituye la de cada organizacidn, aunque algunas
de esas caracteristicas no combinen bien con otras. A continuacidn se citan algunos
términos utilizados para describir la cultura;

8) Abiertas: organizaciones en las que son comunes la alta movilidad, los
niveles informales y la gerencia matricial o por equipos.

b) Formales: se pueden oponer a la abiertas; entidades cuyos niveles
rigidos interacttian poco entre ellos y existe la propension a que las
reglas sean escritas,

¢) Progresiva: una organizacion que quiere avanzar e intenta cosas
nuevas.

d) Politica: una organizacién por clanes, puede ser abierta o formal, pero’
con una administracién que permite, quizd favorece, la formacién de
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alianzas informales para tomar decisiones en la organizacion no por
consenso, sino por fuera de los procesos formales.

¢) Empresarial: sigue el estilo de una organizacién politica, pero sin
alianzas; cada persona para si inisma; se fomenta la iniciativa que puede
ser constructiva o destructiva; por lo general tiende a ser mds abierta
que formal,

f) Familiar: como una cultura politica, pero con alianzas mds o menos
pertinentes; no necesitan ser verdaderas familias, aunque lo son en
algunos casos.

Otras caracteristicas culturales incluyen la relacion entre los trabajadores y la
gerencia, los sindicatos que imparten un cierto conjunto de parémetros culturales, y
factores culturales nacionales.

3.13 Conc_luslon“

Cuando el paradigma cambia, se modifican también la percepcidn y la capacidad
para evaluar la nueva informacidn. En la practica, los avances estan en manos de
quienes no se complican con los paradigmas del pasado, ya que al negar la
existencia de realizaciones imposibles, son libres de encontrar el camino para
hacerlas realidad.

Para enfrentar los actuales cambios, las organizaciones deben crear una nueva
infraestructura, ser flexibles y capaces de evaluar con rapidez las oportunidades y
los enfoques alternativos que les permitan reaccionar en pocos meses. Esta
capacidad para reaccionar con velocidad y alta calidad mediante productos y
operaciones efectivas a costes razonables, les otorga una ventaja competitiva de
gran significado,



Capitulo 4

Reingenieria de procesos

4.1 Introduccién

Empresarios, ejecutivos y gerentes crearon y dirigieron organizaciones que durante
més de cien afios correspondieron a la demanda siempre creciente de productos y
servicios para un mercado masivo. Esos administradores y sus organizaciones
fijaron normas de desempefio para el resto del mundo en donde aln no se tenian los
conocimientos y avances de la tecnologia de informacién con los que se cuenta hoy
endfa, '

En este capitulo se presentan en conjunto de técnicas que los profesionistas,
empresarios, ejecutivos y gerentes tienen que emplear para reinventar sus
organizaciones, a fin de competir en un mundo nuevo. Para ello requieren
abandonar las viejas ideas acerca de cémo se debia organizar y dirigir una
organizacion. Necesitan abandonar los principios y procedimientos organizacionales
y operativos que usan en la actualidad y crear otros nuevos haciendo uso de la
tecnologia de informacién siempre que sea posible. En la esencia de la reingenieria
de procesos estd la idea del pensamiento discontinuo: la identificacion y el
abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que sustentan las
operaciones cotidianas,
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4.2 Reingenieria de procesos

Segun, Hammer' la reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas
de rendimiento, tales como costo, calidad, servicio y rapidez.

Es volver a empezar, Es rechazar las creencias y supuestos recibidos. Es inventar
enfoques de la estructura del proceso que tienen poca o ninguna semejanza con los
de épocas anteriores.

Fundamental

En la reingenieria de procesos se debe hacer las preguntas mds bdsicas acerca de la
organizacion y sobre cdmo funciona. Se debe de cuestionar lo siguiente:

o ¢ Por qué hacemos lo que estamos haciendo?
e Y por qué lo hacemos de esa forma?

Hacer estas preguntas se obliga a examinar las reglas ticitas y los supuestos en que
se basa el manejo de la organizacidn. Con frecuencia esas reglas resultan anticuadas,
equivocadas, sin sentido o inapropiadas. La reingenieria de proceso empieza sin
ningln preconcepto, determina primero qué debe hacer una organizacion; luego
cémo debe hacerlo. No da nada por establecido. Se olvida por completo de lo que es
y se concentra en lo que debe ser.

Radical

Redisefar radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas, en la reingenieria
de procesos no se trata de efectuar cambios superficiales, ni se trata de arreglar lo
que ya esta instalado sino abandonar lo arcaico. Se requiere descartar todas las
estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas
de realizar el trabajo. Rediseflar es reinventar la organizacion, no mejorarla o
modificarla.

Espectacular

La reingenieria de procesos no es asunto de hacer mejoras marginales o
incrementales sino de dar saltos gigantescos en rendimiento. La mejora marginal

"ammer. M. y Champy, J., Reingenieriy, Norma, Colombia, 1994, pags. 34-37
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requiere afinacion cuidadosa; la mejora espectacular exige volar lo viejo y
cambiarlo por algo nuevo.

Procesos

En la actualidad muchas personas que trabajan en las organizaciones no estan
“orientadas a los procesos”; estdn enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en
estructuras, en division del trabajo, pero no en procesos. Las tareas individuales
dentro de un proceso son importantes, empero, ninguna de ellas tienen importancia
para el cliente si el proceso global no funciona, es decir, que no entregue los
productos y servicios ofrecidos.
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figura 4, 1% La esencia de la reingenieria: un cambio radical en la organizacién

43 Lo quo no es la reingenieria de procnoc

No obstante que la informdtica juega un papel |mportante en la reingenieria, debe
quedar claro que la reingenieria de procesos no es lo mismo que automatizacién. De
acuerdo con Hammer y Champy’ la automatizacion simplemente ofrece maneras
mas eficientes de hacer lo que no se debe hacer. Tampoco es:

*Namner, M., Reenginvering: The implementatiun perspective, Texas, (1995)
"ltammer, M. y Champy J., Reingenferle, Nonma, Colombia, 1994, pigs. 50-51
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8) Reingenieria de software. Lo cual implica reconstruir sistemas obsoletos
de informacion con tecnologia de informacion mds moderna,

b) Reestructurar ni reducir. Reducirse y reestructurarse solo significa
hacer menos con menos, mientras que en la reingenieria de procesos
significa hacer mas con menos.

¢) Reorganizar una organizacién. Reducir el ntiimero de niveles o hacerla
mas plana, Empero, la reingenieria de procesos si puede producir una
organizacion mds plana, El problema que enfrentan las organizaciones no
proviene de su estructura organizacional sino de la estructura de sus
procesos.

d) Mejora de 1a calidad, ni gestion de calidad. Empero, los problemas de
calidad y reingenieria de procesos comparten ciertos temas comunes.
Ambos reconocen la importancia de los procesos y ambos empiezan con
las necesidades del cliente del proceso y trabajan de ahi hacia atrés,

tabla 4.1 Como difiere la calidad de la reingenieria de procesos

. Cahdad Reingeniceria
Suposiciones P | Proceso defectiio
Esencia Soluciona problemas | Reinventa
Estilo Analitico
Grado Blly
Meta Incremento
Objetivo [ Desppidici

Cambio Limitado

Disciplina | Logiteria ind
Campo Procesos
Papel dela T1 | Secndasio
Implantacion | Da abajo-arriba

Extension | Genatal

*Fiammer, M., Reetgineering: The implenientation perspective, Texas. (1995)
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4.4 Los procesos rediseifados

Debe quedar claro que un proceso rediseiado es muy distinto del proceso
tradicional. No se puede dar una respuesta lnica a la pregunta de ;como es un
proceso redisefiado? Empero Hammer y Champy’ mencionan que se puede decir
mucho acerca de las caracteristicas que los tipifican. A continuacion se anotan
algunas caracteristicas comunes que Hammer y Champy encontraron con frecuencia
en los procesos que redisefiaron.

8) Varios oficios se combinan en uno. La caracteristica mas comun y
bésica de los procesos rediseitados es que desaparece el trabajo en serie.
Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y
comprimen en uno solo.

b) Los trabajadores toman decisiones. Las organizaciones que hacen
reingenieria de procesos no sélo comprimen los procesos
horizontalmente, confitando tareas muitiples y secuenciales a los
trabajadores o equipos, sino también verticalmente. Comprension vertical
significa que en aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores
tenfan que acudir antes a su supervisor, ahora pueden tomar sus propias
decisiones en el trabajo real, luego entonces la toma de decisiones se
convierte en parte del trabajo. Los mismos trabajadores realizan hoy
aquella parte del oficio que antes ejecutaban los gerentes o supervisores.

¢) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. En los procesos
redisefiados, el trabajo sigue una secuencia en funcién de lo que es
necesario hacerse antes o después, estdn libres del abuso de secuencias
estdticas, No seguir la linea de los procesos los acelera en dos formas.

1. Muchas tareas se hacen paralelamente.
2. Se reduce el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y
los Gltimos de un proceso.

d) Los procesos tiene muitiples versiones. Los procesos tradicionales
tenfan por objeto proveer produccion masiva para un mercado masivo,
Todos los insumos se manejaban de igual manera, de esta forma las
organizaciones producian bienes o servicios exactamente uniformes.

*Hammer, M. y Champy J., Keingenieria, Norma, Colombia, 1994, pigs. $3-67
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Empero en un mundo de mercados diversos y cambiantes, ese
razonamiento es obsoleto. Para hacer frente a las demandas de un
ambiente contempordneo, se necesitan miltiples versiones de un mismo
proceso, cada una sintonizada con los requisitos de diversos mercados,
situaciones 0 insumos,

Se reducen las verificaciones y los controles. La clase de trabajo que no
agrega valor y que se minimiza en los procesos redisefiados es el de
verificacion y control; los procesos redisefiados hacen uso de controles
solamente hasta donde se justifican econdmicamente. Los procesos
comunes estdn repletos de pasos de verificacion y control que no agregan
valor, pero se incluyen para asegurar que nadie abuse del proceso -hay
que tener en cuenta que el proceso viejo tampoco estaba libre de abusos-.

La conciliacion se minimiza. Segiin Hammer y Champy otra forma de
trabajo que no agrega valor y que los procesos rediseflados minimizan es
la conciliacion, Lo logran disminuyendo el niinero de puntos de contacto
externo que tiene un proceso y con ello se reduce las probabilidades de
que se reciba informacion incompatible que requiere conciliacion.

g) Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto, El empleo de una

persona —que se puede llamar gerente de caso- es otra caracteristica
recurrente que se encuentra en los procesos redisefiados. De acuerdo con
Hammer y Champy este mecanisino resulta (til cuando los pasos del
proceso son tan complejos o estdn tan dispersos que es imposible
integrarlos en una sola persona o incluso en un pequefio grupo. El gerente
de caso se comporta ente el cliente como si fiera responsable de la
ejecucion de todo el proceso, aun cuando en realidad no lo es. Para poder
desempediar este papel, el gerente necesita tener acceso a todos los
sistemas de informacién que utilizan las personas que realmente ¢jecutan
el trabajo y la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles
preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea necesario,

h) Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas. Las

organizaciones que han redisefiado sus procesos tiene la capacidad de
combinar las ventajas de la centralizacion con las ventajas de la
descentralizacion en un mismo proceso. La informdtica les permite a las
organizaciones como si sus distintas unidades fueran completamente
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autonomas y al mismo tiempo la organizacion disfruta de las economias
de escala que crea la centralizacién,

Hammer y Champy6 apuntan que el objeto de presentar y seflalar las caracteristicas
anteriores en los procesos redisefiados, no es mostrar que todos estos procesos son
iguales, ni que la reingenieria de procesos es una cosa sencilla. No todos los
procesos rediseflados muestran todas las caracteristicas que se han mencionado, ni
pueden mostrarlas ya que muchas estan en conflicto. Para crear un nuevo disefio se
necesita penetracion, creatividad y comprensién. Estos elementos también son
necesarios para redisefiar los procesos en las organizaciones,

4.4.1 El nuevo mundo del trabajo

Los cambios en los procesos de las organizaciones producen consecuencias en
muchos otros aspectos de las mismas, Hammer y Champy’ mencionan (tabla 4.2)
que cuando se redisefia un proceso, oficios que eran estrechos y orientados a una
tarea ahora son multidimensionales. Hombres que antes hacian lo que se les
ordenaba ahora toman decisiones por si mismos. El trabajo en serie desaparece. Los
departamentos funcionales pierden su razén de ser. Los gerentes dejan de intervenir
como supervisores y se comportan mas bien como entrenadores. Los empleados
piensan mas en las necesidades de los clientes y menos en las de sus jefes. Actitudes
y valores cambian en respuesta de nuevos incentivos., A continuacion se citan
(figura 4.2 ) los tipos de cambio que de acuerdo con Hammer ocurren cuando una
organizacion redisefia sus procesos.

Trabajador Profesional

Activ4 \’l‘aren » Resultados Procesos

AN

/ /

Jefe liente

Antes Ahora

v

figura 4, 2% Las nuevas bases para una organizacién

“ibidem pag. 68
"ibldem pags. 69-87 ‘
*Hammer, M., Reengincerfog: The implemeniciion peespective, Texas. (1995)
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U ) . I
tabla 4.2° La transicion de la reingenieria de procesos: creando una nueva

organizacion
De:
Procesos O
Trabajos Simples
Estilo POV - |Autorizad
Estructura Jerérqulca
Personal LT AR
Profesién Ascenso
Compensacién FPyESiol 8
Medicién Actividad
Base 'FUNCIOn TS

Administracién | Supervisor

Ejecutivo FAnQUaiar B mntos:
Prioridad Financiera
Orientacion  [Jgfo’

Valores Protectores

Productivos

4.5 La organizacién horizontal

Segiin Frank Ostroff y Douglas Smith.'® Con las organizaciones verticales
tradicionales la imagen de la organizacion estd realmente enfocada. Estas dividen el
trabajo dentro de funciones, después en departamentos, y asi mismo en tareas. La
cadena de comandos va hacia arriba, la jerarquia funcional; y los administradores
del trabajo relacionan a los individuos ideales con las tareas ideales y en
consecuencia la medida, evaluacion, control, y recompensa a su desempeiio.

Afos de experiencia han mostrado que la ventaja crucial de las organizaciones
verticales es la excelencia funcional. Pero su principal defecto es coordinacion —a
través de tareas, departamentos y funciones-, Ahora, como siempre, cada
organizacion debe buscar su propio y unico balance entre las caracteristicas
necesarias verticales y horizontales para realizar un mejor desempeiio. Pero para
encontrar ese balance y obtenerlo correctamente, los administradores deben
desarrollar prdcticamente un entendimiento de principios de disefio para
organizaciones horizontales también como los tienen asociados con ¢! tradicional,

lhmmcr M., Reengineering: 1he imiplementation perspective, Texas. (1995)
"Ostroft, F. y Smith, D, The cave for core process redesing, Mckinsey & Company, ke, London, 1993 pigs. [05-116

BTA TESTS N8 DESE
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modelo vertical. Frank y Douglas establecieron los siguientes principios para una
organizacion horizontal,

8)

Organizar alrededor de los procesos no de las tareas. La estructura de
las organizaciones verticales trabaja” funcionalmente. Cuando éstas
buscan hacer cosas mejores, la orientacion de sus esfuerzos estan en
mejorar funciones especificas. Los administradores, pueden, de cualquier
modo cambiar la orientacion de desempeiio por organizar el flujo de
trabajo alrededor de los procesos de la organizacion que finalmente
enlazan las necesidades del cliente, en lugar de alrededor de funciones,
departamentos o tareas.

En la prictica esto significa seleccionar algunos objetivos claves de
desempeflo basados en las necesidades del cliente y relacionar éstos a los
flujos de trabajo. Esto debe ser hecho dentro de los limites de una funcion
individual, lo cual significa identificar de tres a cinco procesos de la
organizacion -sus flujos de actividad, informacion, decisiones, y material
que se reparten en contra de éstos objetivos-.

b) Reducir la jerarquia, minimizando las subdivisiones de flujos de

" trabajo y las actividades que no agregan valor. Emerger la jerarquia de

la division de trabajo. En las organizaciones verticales, es atarse junto con
las unidades de la organizacion, funciones, departamentos y tareas. En las
organizaciones horizontales, éstas se unen con cada uno de los flujos de
trabajo. Aunque las organizaciones horizontales son casi siempre,
significativamente mds planas que las verticales, lafmeta no es achatarse
por ¢l propio bien de uno. Esto es, mejor dicho, formar una organizacion
tal que cada elemento contribuya directamente para lograr los objetivos
claves para el desempefio. Para una organizacion mds compleja, eso
significa estar un poco jerdrquica inevitable y bien, mientras que cada
nivel verdaderamente adicione valor en lo alto y bajo.

Asignar propiedad a los procesos y desempeiiarlos, La necesidad para
el mando no desaparece en las organizaciones horizontales. Esto es tan
importante como siempre, empezar con la asignacién de un equipo o un
individuo para hacer propio un proceso y ser responsable para sacar
adelante sus objetivos de desempeflo. Los lideres del proceso deben
cumplir en contra de una exigente politica.
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d) Unir los objetivos del desempeiio y la evaluacion de 1a satisfaccion del
cliente. Los gerentes pueden reforzar el cambio de vertical a horizontal
creando la satisfaccion del cliente, en lugar de beneficio o valor del
accionista, la satisfaccidn del cliente conduce y mide el desempefio. Esto
de cualquier modo, no significa que los accionistas obtengan perdidas.

Las organizaciones verticales tienden a igualar el desempeiio con
resultados financieros y enfocar la atencion en cada contribucion de las
funciones de finanzas. Por el contraste, las medidas del desempefio
horizontal se enfocan en la satisfaccion del cliente.

¢) Construir equipos, no individuos. Los gerentes que quieran organizar
alrededor de flujos de trabajo en lugar de funciones o tareas, deben tratar
con equipos, no con individuas, como el principal bloque de construccién
de desempeiio. Los equipos regularmente funcionan como individuos
porque ellos pueden dirigir un conjunto mds largo de actividades,
perspectivas y actividades contra cualquier desafio de solucion de
problema y pueden hacerlo en una forma que reducen demoras y
dificultades con facilidad. Ademds para la mayoria de la gente, trabajar
en equipos es mds (itil que trabajar solo.

f) Combinar actividades directivas y no directivas tan frecuente como
sea posible. Muchas organizaciones que cuentan con equipos ambicionan
en hacer csos equipos en auto-administrados. Esto hace sentir
particularmente cuando los equipos estdn organizados horizontalmente
alrededor de flujos de trabajo. La gente que hace una cierta clase de
trabajo sabe por experiencia como mejorarlo. La auto-administracién
puede lograrlo a través de un amplia banda de actividades.

Las organizaciones verticales ponen en cortocircuito los beneficios de la
auto-administracion limitando el alcance de la vanguardia de trabajos
hacia tareas en lugar de flujos de trabajo y por dividir estrictamente lo
directivo de las responsabilidades no directivas. La gente que mejor
conoce como cambiar y mejorar el desempeiio de su trabajo se le niega la
autoridad para hacerlo.

Las organizaciones horizontales combinan, no separan, las actividades
directivas y no directivas tanto como sea posible. En efecto, este es el
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principio de disefo mds csencial para la autorizacion -y la
responsabilidad- de un equipo del cual ellos dependen.

g) Tratar multiples competencias como la regla, no como la excepcién,

Las organizaciones horizontales saben que el mayor nimero de
habilidades o competencia individual que cada miembro lleve al equipo y
el mas potente entendimiento de las personas del proceso pertinente,
hardn que el equipo tenga mayor capacidad para solucionar problemas.
Por contraste, las organizaciones verticales hacen hincapié en la
especializacion de tareas manteniendo la excelencia funcional. Esto no
significa que los procesos pueden ignorar la importancia de la excelencia
funcional.

h) Informar y educar a la gente. Las organizaciones verticales han usado

)

)]

tradicionalmente la informacion para tomar decisiones y ejercitar control
directivo, no para comunicar a los niveles bajos o para mantener sus
esfuerzos para mejorar el desempefio. Verdaderamente, por razones de
control, la informacion ha sido detenida desde los niveles mas bajos y
pasadas sélo aquellos gerentes que demuestran la necesidad de saberla,
Ademds, la jerarquia funcional en semejantes organizaciones
accidentalmente destruye la informaciéon a través de sus complicados
flujos de interpretacién, comunicacion, y toma de decisiones. Aun cuando
se busca suministrar enseflanza, el método usualmente refleja la
conveniencia de los entrenadores, no los tiempos reales necesarios y
problemas de los usuarios.

Las organizaciones horizontales hacen informacién disponible justo a
tiempo para trabajar. La informacion se provee directamente aquellos que
necesitan implantar las acciones para mejorar el desempeio.

Llevar al midximo los contactos con los proveedores y clientes. El
método horizontal fomenta a las organizaciones de convencer a sus
empleados de fomentar un trato directo con sus proveedores y clientes.
Tal exposicion aumenta la calidad de perspicacia y sentido de
participacion que ayuda a mantener el mejoramiento e innovacién
continuo.

Recompensar el desarrollo de habilidad individual y el desempefio de¢
equipo, no sélo el desempedio individual. Es conveniente definir, el
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sistema de recompensas y curso de la carrera en las organizaciones
horizontales se puede hacer mucho para reforzar las habilidades, valores,
y comportamientos necesarios para aumentar el desempefio de la
organizacion. Su énfasis en desarrollar un papel individual dentro de un
equipo y mas general dentro de un proceso es notablemente diferente de
el enfocarse en un camino y limitar las clasificaciones de trabajo que
caracterizan las organizaciones verticales o funcionales. ~Pagar por el
conocimiento- en estos métodos, la recompensa es para aquellos que
ganan competencia en multiples tareas también como en solucionar
problemas y varias habilidades basadas en las retaciones. El punto clave
es que dicho reconocimiento fomenta, en lugar de debilitar, el esfuerzo
basado en el equipo.

4.6 Los equipos un elemento importante en la

reingenieria de procesos

La diferencia entre equipos que funcionan y otros grupos que no lo hacen es un
tema al cual la mayoria de nosotros prestamos muy poca atencion. Parte del
problema es que ¢quipo es un palabra y un concepto tan familiar para todo el
mundo.

4.6.1 Cuando los grupos se convierten en equipos

Jon Katzenbach y Douglas Smith'' encontraron que hay una disciplina basica que
hace a los equipos trabajar. También encontraron que los equipos y el buen
desempeiio son inseparables; no se puede tener uno sin el otro. Pero la gente usa la
palabra equipo tan vagamente, Para que los perentes puedan tomar mejores
decisiones con respecto a cuando usar equipos y como animarlos, es importante ser
mas preciso sobre qué es un equipo y qué noes.

La mayoria de los ejecutivos abogan por trabajo de equipo. Trabajo de equipo es un
conjunto de valores que fomentan a escuchar y responder constructivamente a las
opiniones expresadas por otros, dando a otros los beneficios de la duda,
suministrando apoyo, reconociendo los intereses ;' logros de otros. Tales valores
ayudan a los equipos a funcionar y cllos también fomentan el desempeiio personal
asi como el desempeiio de una organizacion entera. Empero los valores de trabajo

YRatzenbach, J. y  Smith, D., The discipline of reams, Harvard Business Review, marzo-abril (1993), Vol. 71 No. 2
Figs. 111-120
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de equipo por si mismos no son exclusivos para equipos, ni tampoco ellos son
suficientes para garantizar su desempeifio,

Tampoco no es un equipo cualquier grupo trabajando junto. Los comités, consejos,
y tareas forzadas no son necesariamente equipos. Los grupos no se convierten en
equipos simplemente porque alguien los llame asi. La fuerza entera de trabajo de
cualquier compleja y grande organizacion jamds es un equipo.

Para entender como los equipos entregan deseinpefio extra, debemos diferenciar
entre equipos y otras formas de grupos de trabajo, Esa distincién transforma los
resultados en rendimiento, El desempefio de un grupo de trabajo estd en funcion de
lo que hacen sus miembros como individuos. El desempefio de un equipo incluye
resultados individuales y productos colectivos de trabajo.

Los grupos de trabajo son comunes y efectivos en organizaciones grandes donde la
responsabilidad individual es lo mas importante. Los mejores grupos de trabajo
llegan juntos para compartir informacion, perspectivas e ideas, para tomar
decisiones que ayuden a cada persona a hacer su trabajo mejor y reforzar el
desarrollo individual estdndar. Pero la parte central estd siempre en metas y
responsabilidades individuales. Los miembros de un grupo de trabajo no toman
responsabilidad por los resultados de otros que no sean los de ellos.

Los equipos se diferencian de los grupos de trabajo fundamentalmente porque
requieren tanto responsabilidad individual asi como mutua. Los equipos cuentan con
mds que discusion de grupo, debate, compartir informacion y decisién. Los equipos
producen trabajo de productos separados a través de la unién de contribuciones de
sus miembros.

El primer paso en desarrollar un método disciplinado para administracion de un
equipo es pensar acerca de los equipos como unidades independientes de
rendimiento’ y no sélo como un conjunto positivo de valores.

La esencia de un equipo es compromiso comuin. Sin éste, los grupos se desempefian
como individuos; de esta manera llegan a ser una unidad poderosa de rendimiento
colectivo. Esta clase de compromiso requiere de un propésito en el cual los
miembros de un equipo puedan confiar. Los equipos desarrollan direccion, impetu y
compromiso para trabajar en forma, un propdsito significativo. Los mejores equipos
invierten una tremenda suma de tiempo y esfuerzo explorando, compartiendo y

coincidiendo en un propésito que pertenece a ellos. ’
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Este propésito continua la actividad durante toda la vida de! equipo. Por contraste
los equipos fallan raramente desarrollando un propdsito comin. Los mejores
equipos también trasladan su propdsito comin dentro de la ejecucion de metas
especificas, como la reduccién de desechos del 50% o incrementar las ventas del
-40% al 95%.,

Transformar. completamente las directrices dentro de la ejecucién de metas y
medidas especificas es seguramente el primer paso para que un equipo intente
formar un propdsito significativo para sus miembros. Metas especificas, como
obtener un producto nuevo para vender en menos de la mitad del tiempo normal,
responder a todos los clientes dentro de 24 horas, lograr una tasa de cero defectos
mientras simultaneamente se reducen costos del 40%, todo esto suministra un finme
apoyo para los equipos.

Los verdaderos equipos desarrollan la mezcla correcta de habilidades

complementarias necesarias para hacer el trabajo de equipo. De acuerdo con

Katzenbach y Smith, estos requisitos incurren dentro de tres categorias:

a) Habilidad técnica o funcional. Esto haria poco sentido para un grupo de

abogados que pelean un caso de discriminacion de empleo en un tribunal
de derecho. Similarmente los grupos de desarrollo de productos, que
incluyen tnicamente ingenieros y mercaddlogos son menos probables
que tengan éxito que aquellos con las habilidades complementarias.

b) Habilidad para tomar decisiones y resolver problemas. Los equipos
deben de ser capaces para identificar los problemas y oportunidades que
ellos enfrentan, evaluar las opciones que tienen y hacer las decisiones
necesarias respecto a como proceder,

¢) Habilidad interpersonal. Propdsito y entenditmiento comin no pueden
surgir sin comunicacién efectiva y conflicto constructivo, e} cual depende
de las habilidades interpersonales. Estas incluyen tomar riesgos, critica
util, objetividad, escuchar activamente, dar los beneficios de la duda y
reconocer los intereses y logros de otros.
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figura 4. 3'2 Las bases de un equipo

Los equipos efectivos desarrollan un compromiso fuerte para un acercamiento
comtin, asf es como ellos trabajardn juntos para lograr su propésito. Los miembros
de un equipo deben estar de acuerdo en quién hard un trabajo particular, como se
acordaran los horarios, qué habilidades necesitan ser desarrolladas, cémo el equipo
hace y modifica las decisiones. Este elemento de compromiso es tan importante para
el desempefio del equipo como es el compromiso del equipo para su proposito y
metas.

“Katzenbach, J. y Smith, 1., Hhe case for core process redesing, Mckinsey & Company, Inc, London. 1993) pag. 122
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La responsabilidad mutua no puede ser obligada, pero cuando un equipo comparte
un propdsito comiin, metas y métodos, la responsabilidad mutua crece como un
complemento natural. La responsabilidad surge y se refuerza con el tiempo, energia
y accién invertida,

Esta disciplina de equipos es critica para el éxito de todos los equipos.

tabla 4.3" Diferencias entre grupos y equipos

Lider fucrte, claramente | m Papeles de liderazgo compartido
enfocado
® Responsabilidad individual & Responsabilidad individual y mutua
@ El propésito del grupo es eljm Propdbsito especifico de equipo, que
mismo como la extensa misién de| el mismo equipo cumple
. la organizacion
® Productos de trabajo individual {® Producto de trabajo colectivo
@ Andan en reuniones eficientes 8 Fomentan reuniones de discusiones
abiertas y activas para solucionar
_ problemas
8 Miden su eficacia indirectamente s Miden su desempefio directamente
por su influencia sobre otros| evaluando los productos de trabajo
(ejemplo ¢l desempefio financiero{ colectivo
de la organizacién) )
8 Discuten, deciden y delegan @ Discuten, deciden y hacen el trabajo
realmente juntos

4.6.2 La curva del desempeiio de equipo

Segun Katzenbach y Smith* la disciplina de esta detinicion de moltiples partes es lo
que los altos gjecutivos necesitan entender y hacer cumplir si ellos estan capturando
el potencial de un verdadero equipo que desempeiia un lugar critico en su
organizacion. De cualquier modo los ejecutivos deben dar atencidn por igual a la
pregunta de si —y cuando- los verdaderos equipos son apropiados. Hay intercambio

UKarzenbach. 3 v Smah. 0. the diserpime of eams. Harvard Business Review, itarzo-abril (1993), Vol. 71 No. 2 fug
13

YK mzenbach, J. y Smith, B, 7he cave for core procesy rerdesing, Mckinsey & Company, Ine., London ¢1993) pigs. 125.
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entre depender de individuos, grupos de trabajo y equipos. En que circunstancias los
equipos son la respuesta correcta.

La eleccién critica. Los altos ejecutivos han decidido concentrarse en
mejorar su eficacia como un hecho de grupo de trabajo o tratan de llegar
a ser un equipo real. A los ojos de sus empleados, ellos fueron, como un
grupo, trabajando a través de propositos, simplemente aclarando
direccion en papeles que ellos no requieren para llegar a ser un equipo.
De cualquier modo el elegir entre grupos de trabajo y equipos ni es
reconocido, ni es precisamente un hecho.

La distincién bdsica es el desempeiio. Un grupo de trabajo depende
principalinente de la suma total de la contribucion individual de sus
miembros para impulsar el desempeiio del grupo; un equipo multiplica el
impacto de individualidades requiriendo los productos de trabajo
colectivos. La eleccion depende en gran parte si la coleccion de logros
individuales puede satisfacer en general las aspiraciones de desempefo o
si verdaderamente los esfuerzos colectivos, habilidades, productos de
trabajo, y responsabilidad mutua son necesarios. Los grupos de trabajo
tienden a crecer en aquellas estructuras jerarquicas donde lo que mas
cuenta es la responsabilidad individual. Lo mejor de los grupos viene
junto por compartir informacion, perspectivas, e ideas para tomar
decisiones que ayuden a cada persona a hacer incjor su propio trabajo, y
reforzar a cada uno su desempeiio individual, pero se concentran siempre
en las metas de desempeiio individual.

Los equipos son diferentes éstos requieren responsabilidad individual y
mutua. Los equipos dependen de mds que un discusion de grupo, debate,
y decision. Los que ellos producen lo producen juntos, el desempefio que
ellos aportan es mds que el de la suma de sus partes.

ii. De grupos a equipos. Katzenbach y Smith" desarrollaron lo que ellos

llaman la curva de desempeiio (figura 4.2) la cual, tiene cinco puntos
claves a lo largo de la curva.

Bibidem pig. 127
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Wmémafmg A

Sewdo equipo

Bletividad de equipo

figura 4.4'° La curva de desempeio de un equipo

A. Grupo de trabajo. Es una coleccion de individuos para quienes
no es significante la necesidad del desempeio incremental. Los
miembros interactian principalmente para compartir informacion,
mejores practicas o perspectivas y para tomar decisiones que
ayuden al buen desempefio individual dentro de sus propias dreas
de responsabilidad, pero no hay un propésito comin profundo.

B. Scudo equipo. Es una coleccion de individuos para quienes
podrian haber una necesidad significante del desempeiio u
oportunidad, pero no estin enfocados en el desempeio colectivo y
no estdn listos para tratar de lievarlo a cabo. No hay un interés de
grupo en compartir un propaosito coman, aunque el grupo quizas se

“oidem pag. 127
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llame equipo asi mismo o piense como un equipo. Los seudo
equipos casi siempre contribuyen menos a las necesidades del
desempefio de la organizacién que como lo hacen los grupos de
trabajo porque sus interacciones disminuyen el desempefio
individual de cada uno de sus miembros sin dar ningin beneficio
junto. En los seudo equipos, el todo es menos que la suma del
potencial de las partes individuales.

C. Equipo potencial. Es una colecciéon de individuos para quienes
hay un claro significado de necesidad del desempefio y quienes
realmente estdn tratando de mejorar su impacto de desempeiio. No
obstante, se caracterizan por su falta de claridad sobre propésitos,
metas, asf como la disciplina para elaborar un método de trabajo
comin. Ni tampoco han establecido la responsabilidad mutua,

D. Equipo Real. Es lo que ya se mencioné anteriormente, un
pequefio nimero de personas con habilidades complementarias
quienes estdn igualmente comprometidas por un propésito comun,
metas y métodos de trabajo para los cuales ellos mismos tienen
responsabilidad mutua,

E. Equipo de alto desempeito. Es un grupo que satisface todos los
requisitos de un equipo real y cuyos miembros también estdn
profundamente comprometidos, alin mas alla de lo que establece el
equipo,

4.7 Papeles en la reingenieria de procesos

Organizar al personal para realizar la reingenieria de procesos es clave para el éxito
del esfuerzo. Haminer y Champy”han visto surgir los siguientes papeles, sea
aisladamente o en diversas combinaciones:

a) Lider. El cual hace que tenga lugar la reingenieria de procesos. Es un
alto ejecutivo con autoridad suficiente al grado que pueda hacer cambios
en la organizacion hasta donde sea necesario y convencer a la gente de
que acepte las variaciones radicales que aporta la reingenieria de
procesos. Sin un lider, no hay realmente una reingenieria de procesos.

"Hammer, M. y Champy, J., Reingenierlo, Nonna, Colombia, 1994, pigs. 108-123



)

Un nuevo paradigma para el desarrolio de sistemas: Reingenieria de procesos

Aunque se inicie, el esfuerzo pierde rapidamente impulso o fracasa antes
de que llegue a ejecutarse.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador.
Ideando y exponiendo una vision del tipo de organizacion que desea
crear, le comunica a todo el personal de la organizacion el sentido de
propdsito y de misién. El lider debe aclarar a todos que la reingenieria de
procesos implica un esfuerzo serio y que se llevara hasta el fin, El lider
también inicia los esfuerzos de la reingenieria. Es ¢l quien nombra altos
adiministradores como duefio de los procesos y les asigna la
responsabilidad de lograr grandes avances en rendimiento, El lider crea la
nueva vision, fija las nuevas normas y por medio de los duefios, persuade
a otros a convertir la vision en realidad.

El liderazgo no sélo es cuestion de posicion sino también de caricter,
Segiin Hammer la ambicidn, inquietud y curiosidad intelectual son las
caracteristicas distintivas de un lider de reingenieria. El lider se define no
como el que obliga a los demas a hacer lo que ¢l quiere, sino el que hace
que quicran hacerlo. El lider no obliga a nadie a hacer cambios que le
repugnan, Presenta una vision y persuade a la gente de que debe tomar
parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad, y aun con
entusiasmo, acepte las molestias que acomparan su realizacion,

De acuerdo con Hammer, el lider de reingenieria demuestra su liderazgo
por medio de sefiales, simbolos y sistemas.

1) Sefiales, son los mensajes explicitos que el lider envia a la
organizacion, relativos a la reingenieria de procesos: qué significa, por
qué se hace, cdmo se va a hacer, y qué se necesita, La reingenieria es
un concepto dificil de asimilar porque es opuesto de todo lo que la
gente ha hecho en su carrera, En muchos casos, los empleados no ven
la necesidad de ella.

2) Simbeolos, son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido
de las seflales y a demostrar que él si hace lo que predica. Destinar a
“los mejores y a los mas capaces” de la organizacion a los equipos de
reingenierfa y quita de en medio a gerentes que obstruyan el esfuerzo,
estas son acciones que, ademas de su valor intrinseco, son simbolos
importantes.
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J) El lider necesita usar también sistemas de administracion para
reforzar el mensaje de reingenieria. Estos sistemas tienen que medir y
recompensar el desempefio de los empleados en formas que los
estimulen para emprender cambios importantes. Castigar al innovador
cuando fracasa su innovacion no sirve sino para que nadie mas vuelva
a tratar de innovar. Una organizacion que exija perfeccion constante
desanima a la gente, la vuelve timida.

b) Duefio del proceso. Es el que tiene la responsabilidad de rediseiiar un

proceso especifico, debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con
responsabilidad de linea, que tenga prestigio, responsabilidad y poder
dentro de la organizacion. Su reputacidn, su bonificacion y su carrera
profesional estan en juego cuando un proceso se somete a reingenieria.
Las organizaciones generalmente no tienen dueflos de los procesos
porque tradicionales la gente no piensa en funcién de procesos. La
responsabilidad de los procesos estd fraccionada a través de las fronteras
organizacionales. Es por eso que identificar los principales procesos de la
organizacion es un paso tan importante en la reingenieria,

Después de identificar los procesos, el lider designa a los dueiios que
guiaran esos procesos a lo largo de la reingenieria. Los dueiios de los
procesos suelen ser individuos que estan encargados de una de las
funciones pertenecientes al proceso que se va a redisediar, De acuerdo con
Hammer el trabajo de un dueiio del proceso no es hacer reingenieria sino
ver que se haga. El duefio tienen que organizar un equipo de reingenieria
y todo lo deinds para permitir que ese equipo haga su trabajo. Obtiene los
recursos que el equipo necesita, lo protege de la burocracia, y trabaja para
obtener la cooperacion de otros gerentes cuyos grupos funcionales
también tienen que ver en el proceso. Los dueiios del proceso también
motivan, inspiran y asesoran a sus equipos, Actian como criticos,
voceros, monitores y enlaces para el equipo.

Equipo de reingenieria de procesos. El verdadero trabajo de
reingenieria de procesos -la carga pesada- es la labor de los miembros
del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas, planes y
convertirlos en realidad. Estos son los individuos que en la prictica
reinventan el proceso, Estos equipos como ya se mencioné anteriormente
deben ser pequeitos, conforme a Hamimer entre cinco y diez personas. Y
cada uno consta de dos tipos de iiembros: los de adentro y los de afuera.




Un nuevo paradigma para el desarrolio de sistemas: Reingenieria de procesos

Los de adentro son individuos que actualmente trabajan en el proceso que
se va a rediseilar. Proceden de las diversas funciones que lo integran, lo
cohocen o, por lo menos, conocen aquellas partes de él que se encuentran
en su trabajo. El conocimiento intimo del proceso existente le permite al
equipo descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de sus problemas de
desempefio; pero quizd esa misma proximidad les dificulte pensar en el
proceso en formas nuévas e imaginativas. Los de adentro a veces
confunden lo que es con lo que debe ser. En consecuencia, se debe buscar
personas que hayan desempeilado sus cargos durante un tiempo lo
suficientemente largo como para conocerlos a fondo, pero no tan largo
como para que crean que el proceso viejo es razonable. También se deben
buscar rebeldes que conozcan las reglas, pero que sepan como eludirlas.
En general los de adentro asignados a un proceso deben ser los mejores.
Empero los de adentro no pueden rediseiar por si solos un proceso.
Ademds, es posible que tengan intereses creados en lo existente y en la
organizacién diseflada para sostenerlos. Segin Hammer un equipo
compuesto exclusivamente de miembros de adentro tiende a volver a
crear lo que ya existe, quiza con una mejora de un diez por ciento, Para
entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de adentro; pero
para cambiarlo, necesita elementos destructivos. Estos son los de afuera,

Como los de afuera no trabajan en el proceso que se estd redisefiando,
ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una
perspectiva distinta. No temen hacer las preguntas ingenuas que acaban
con muchos supuestos y abren la mente de las personas a nuevas y
emocionantes maneras de ver el mundo, Los iniembros de afueran tienen
que tener las habilidades de saber escuchar y ser buenos comunicadores.
Tienen que pensar en grande y ser rdpidos aprendices puesto que tienen
que aprender mucho en poco tiempo acerca de cada uno de los procesos
en que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos, capaces
de visualizar un concepto y de realizarlo. En la realidad, las
organizaciones suelen tener muchos candidatos dentro de su propias
dreas. Ya sea en ingenierfa, informatica, sistemas y mercadotecnia, donde
tienden a presentarse personas de orientacion a proceso € inclinaciones
innovadoras. Las organizaciones que no cuenten con dichos candidatos
pueden recurrir a consultores externos con experiencia.

Los equipos de reingenieria deben de administrase a si mismos. ElI dueho
del proceso es su cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa
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su desempeio debe aplicar como criterio dominante el progreso del
equipo hacia su meta. Para funcionar como equipo, los miembros deben
de trabajar juntos en un determinado local, lo cual no se logra si cada uno
permanece en la oficina que ocupaba antes de formar parte del equipo.
Asi, pues un deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio
adecuado para su equipo. La reingenieria de procesos implica creacion y
descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no debe temer a la
ambigiledad. Los miembros deben saber que se cometerdn errores y que
de éstos aprenderdn. Par consiguiente en un equipo na hay lugar para los
que no pueden trabajar en esta forma. E! equipo de reingenieria tiene que
romper los viejos lazos para poder ser leales al proceso, al esfuerzo de
reingenieria de procesos y a sus compafieros. No estdn en el equipo como
representantes de los intereses de sus antiguos departamentos sino de los
intereses colectivos de la organizacion,

Especialistas con experiencia en disciplinas especificas -como
informadtica, recursos humanos o relaciones piblicas~ se incluyen
también en este equipo externo. Ellos poseen informacidn que el equipo
necesita, y a los cuales se les puede encargar ciertas tareas, tales comao
construir un sistema de informacion en apoyo del nuevo proceso o
desarrollar un plan de comunicaciones para dar a conocer dicho proceso
al resto de la organizacion. Los compromisos de los individuos varian,
pera todos participan ad hoc.

tabla 4.4'® El estilo del equipo de reingenieria de procesos

Enfoques y actitudes
Andlisis il it T T TEXDIOracion "I g s
Descubrimiento

Conacimiento

Detalle

Certeza

3]

s

e e &1
Ejecuci

"Hammer, M., Recuginecring: The inplementation peespective, Texas. (1995)
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d) El comité directive, Un cuerpo formulador de politicas de acuerdo con

Hammer'%éste es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la
reingenieria de procesos. algunas organizaciones lo consideran la Ultima
palabra, mientras que otras viven muy bien sin él. El comité directivo es
un grupo de altos administradores; habitualmente incluyen a los duefos
del proceso, quienes proyectan la estrategia global de reingenieria de
procesos de la organizacion. Debe presidirlo el lider.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos
particulares se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por
ejemplo, el orden de prioridad de los diversos proyectos de reingenieria y
de que manera se asignaran los recursos disponibles, Los duefios del
proceso y sus equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda
cuando se les presentan problemas que no pueden resolver por si mismos.
Los miembros del comité escuchan y resuelven conflictos que se
presentan entre los dueftos del proceso. El comité directivo pucde hacer
mucho por el buen éxito de un extenso programa de reingenieria.

El jefe de reingenierfa. Es el que atiecnen la administracién activa del
esfuerzo global de reingenieria, El lider tiene la perspectiva adecuada,
pero no dispone de tiempo para la administracion del esfuerzo dia con
dia. Al que desempefia este papel Hammer y Champy lo denominaron el
jefe de reingenierfa. El es of director del equipo del lider para asuntos de
reingenieria de procesos.

El jefe de reingenierfa tiene dos funciones principales: la primera,
capacitar y apoyar a todos los dueffos del proceso y a los equipos de
reingenieria; la segunda, coordinar todas las actividades de reingenieria
de procesos que estén en marcha.

La primera visita de un dueito del proceso recién nombrado debe ser al
jefe de reingenieria que es el que sabe lo que hay que hacer para
realizarla. Como conservador de las técnicas particulares de la
organizacion, posee conocimientos que puede transmitir a los duefios del
proceso para quienes la tarea de reingenieria de procesos es nueva. El jefe
puede colaborar en la eleccion de los de adentro para el equipo e
identificar o aiin conseguir a miembros de afuera apropiados. También
vigila a los dueitos del proceso para que conserven el buen rumbo a

PHammer, M. y Champy, J., Reingenierta, Nonma, Colombia, 1994, pig 120
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medida que procedan con la reingenieria, asi mismo ¢l puede convocar y
presidir algunas discusiones entre los dueilos de los procesos.

Al jefe de la reinéenierla le compete igualmente el desarrollo de una
infraestructura para la reingenieria de procesos, de modo que todo nuevo
proyecto no parezca ser el primero que ha hecho la organizacién.
Técnicas ya bien probadas y colaboradores de fuera estables y expertos
son dos formas en que las organizaciones se benefician de su propia
experiencia previa. Pero también existe una tercera. Algunos elementos
de la infraestructura de una organizacion, si se implantan antes de la etapa
de ejecucion del proyecto de redisefio, pueden suavizar y acelerar dicha
ejecucién. Uno de tales elementos es la informatica. Con frecuencia es
posible anticipar en el desarrollo de un proyecto (o aun antes de que se
~ inicie) qué tipo de sistemas de informacién e infraestructura de cémputo
y conmuto va a necesitar la organizacidn para sustentar el esfuerzo de
reingenieria de procesos. Instalar los equipos necesarios y el
correspondiente software -las plataformas- para esos sistemas
tempranamente, hace marchar la ejecucion mas rapido.
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figura 4. 5% Estructura de un gobierno de reingenieria de procesos

g gammer, M., Reengineering: The implementation perspective, Texas. (1995)
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4.8 Los procesos actuales

Hammer y Champy®' seflalan que una vez que se ha elegido un proceso para
rediseflarlo, que se ha designado un duefio y se ha organizado un equipo, el
siguiente paso no es rediseffar sino que el equipo entienda el proceso actual. El
equipo necesita saber ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es lo que hace,
como lo hace y los argumentos criticos que gobiernan su desempefio. Como la meta
del equipo no es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y documentarlo
para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita mds bien es una vision de alto
nivel.

Uno de los errores mds frecuentes que se cometen en esta etapa de reingenierla es
que los equipos tratan de analizar un proceso en sus mds minimos detalles ¢n lugar
de tratar de entenderlo. Lo que el equipo debe buscar es conocimiento y
penetracion, entender el problema es menos complejo y costoso en tiempo que
analizarlo. Empero no es menos dificil. En cierto sentido, entender es mas dificil que
analizar.

El andlisis tradicional toma los insumos y los productos de un proceso como
supuestos y mira sélo dentro del proceso para medir y examinar lo que ocurre. En
cambio, entender el proceso no da nada por determinado. Un equipo de reingenieria
no acepta el producto de un proceso como supuesto. Entender un proceso es, en
parte, comprender que hace el cliente con el producto,

El mejor:sitio para que un equipo de reingenieria empiece a entender un proceso es
ponerse en la posicion del cliente. ;Cudles son los requisitos reales de los clientes?
¢Qué dicen que quieren y qué necesitan realmente, si las dos cosas no son lo
mismo? {Qué procesos se llevan a cabo con el producto que se les da?

La meta es entender el qué y el porqué del proceso, no el como, pues al redisedar, al
equipo le debe interesar saber coémo funciona el proceso actualmente, determinar
qué tiene que hacer el nuevo proceso. Sabiendo el qué y por qué el equipo puede
iniciar la reingenieria de procesos. Observar y ejecutar el proceso es la mejor
manera de entenderlo. Empero hay que estar alerta y no caer en la tentacion de
estudiarlo demasiado.

3 Hammer, M. y Champy, J., Reingenierla, Norma, Colombia, 1994, pags. 136-139
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4.9 Factores claves en la reingenieria de procesos

. ' b3l ¢ f , .
Con base cn la experiencia de Kaplan y Murdock™ se tiene éxito en la reingenieria
de procesos sélo cuando los factores claves estdan en orden:

a) Liderazgo persuasivo. Debe existir un compromiso activo por parte de
los principales directivos, los ejecutivos de sistemas son esenciales. Los
incentivos deben estar claros, persuasivos y consistentes.

b) Envolvimiento de funciones transversales. Diagnosticar y redisefiar
equipos debe incluir gerentes claves de funciones pertinentes, incluir a los
clientes internos en todas las actividades. Cuando los clientes son
externos a la organizacidn, su participacion debe ser también clara y
completa.

¢) Creatividad. Llevar los paradigmas de otras organizaciones gque
enriquezcan el desarrollo de la nueva vision. Las ideas iniciales de
rediseiio no deben ser restringidas, La factibilidad puede ser probada
despuds.

d) Métodos riguresos, Las ideas reales llegan a través de un entendimiento
de los procesos y sistemas actuales, Todos los cambios iniciales deben
pasar por una pantalla exigente de valor, costo, factibilidad y marco de
tiempo.

€) Un sdlo punto de responsabilidad. Un clemento clave de implantacion
exitoso es crear un sélo punto de responsabilidad (individual o de equipo)
para ¢l desempeiio total del proceso.

f) Triunfos tempranes, Resultados en un periodo cercano y una fase de
implatitacion son esenciales para mantener fmpetu y apoyo para el
esfuerzo del cambio.

Segin Hammer y Champy® muchas organizaciones que inician la reingenieria de
procesos no logran nada, Terminan sus esfuerzos en donde comenzaron, sin haber
hecho ningdn cambio significativo, y esto se debe a que hicieron lo que no se debia
hacer. Los miembros de las organizaciones:

“Raplan, K. y Murdock, L., the cuse for care process redeng, Mekinsey & Congrany, Jue,, 1993 pag. 25-20
Hammer, M.y Chiasepy, 3., Reingessieria, Norma. Colombia, {904, pigs. 207.220
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Trataron de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

o No se concentraron en los procesos.

e No olvidaron todo lo que no sea reingenieria de procesos.

¢ No hicieron caso de los valores y las creencias de los empleados.

e Se conformaron con resultados de poca importancia.

‘o Abandonaron el esfuerzo antes de tiempo.
Limitaron de antemano la definicién del problema y el alcance del
esfuerzo de la reingenieria de procesos.

o Degjaron que las culturas y las actitudes corporativas existentes
impidieran que empezara la reingenieria de procesos.

o Trataron que la reingenieria de procesos se haga de abajo para arriba.

o Cedieron el liderazgo a una persona que no entiende la reingenieria de
procesos.

o Escatimaron los recursos destinados a la reingenieria de procesos.

o Disiparon la energia en un gran nimero de proyectos. |

o Trataron de redisefar cuando al director ejecutivo le faltan sélo dos aflos
para jubilarse, |

e No distinguieron la reingenieria de procesos de otros programas de
mejora,

o Dieron marcha atrds cuando encontraron resistencia.

e Prolongaron demasiado el esfuerzo,

4.10 Fases de la reingenieria de procesos

Para lograr una ruptura de niveles de mejoramiento del desempefio, se requieren
frecuentemente cambios mayores por todas partes de la organizacion. El alcance del
esfuerzo, por lo tanto, necesita que las organizaciones tomen una basc ampliamente,
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estructurada y un método por fases. Lste método puede ser dividido dentro de cinco

fases, La primera fase identifica los procesos. La segunda fase define los
_requerimientos de desempeilo u objetivos para cada proceso. La tercera fase localiza
con precision las causas de los problemas de desempefio. La cuarta fase desarrolla la
vision del redisefio total y las acciones especificas iniciativas. Por ultimo la quinta

fase hace que el rediseilo suceda. A continuacion se tratan cada una de las fases.

a) Fase uno, identificar los procesos. Un esfuerzo de redisefio de procesos
requiere que las organizaciones repiensen su cadena de valores y revaliien
sus estructuras. Hay, por lo tanto, un valor considerable en emplear
mucho tiempo y esfuerzo al inicio en definir los procesos. Estos pueden
ser definidos en un variedad de formas y es importante recordar que lo
que es un proceso para una organizacion en una industria no cs
necesariamente lo mismo incluso para su competidor mds cercano,
Kaplan y Murdock® se percataron que ciertos principios se aplican para
definir todos los procesos, los cuales se mencionan a continuacion

l.

Una delinicion de proceso debe aplicar mayores direcciones
estratégicas y problemas claves en competitividad. Asi mismo la
definicion debe hacer tanto sentido desde la perspectiva de un cliente
o proveedor externo como de un interno,

Todos los procesos mayores y flujos de informacion sensibles a
tiempos de respuesta, coste total y calidad (niveles de servicio y
porcentaje de retrabajo) deben ser incluidos. Esto es necesario para
capturar mayor interdependencias y posibles redundancias en
funciones y sistemas. Dependiendo de la situacidn, los procesos deben
incluir actividades claves dentro de los limites de los clientes o
proveedores.

Los procesos necesitan ser definidos en los niveles altos convenientes
en donde el redisefio pueda producir mejoras, aun no tan altas como
para ser inimaginables.

LLa vista de un proceso de una organizacion busca optimizar la
interdependencia de actividades y funciones dentro de un proceso. De
cualquier modo, las dependencias a través de los procesos deben ser
minimizadas. Aunque algunas funciones deben ser parte de mds de un

MK aplan, R. y Murdack, L., The case for core procesy redesing, Mckinsey & Company, Inc., (1993) pigs. 20:26
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proceso, las actividades estdn usualmente separadas. Por ejemplo, las
funciones de manufactura juegan un papel importante en la nueva
introduccion del producto; ésta debe estar involucrada en el disefio,
construccion y pruebas de un nuevo proceso de manufactura.

b) Fase dos, definir los requerimientos de desempefio. Los esfuerzos de
reingenieria de procesos deben fluir de los objetivos estratégicos de las
organizaciones. Cada proceso necesita dirigirse a uno o dos objetivos de
éxito competitivo. Estos objetivos deben ser definidos en términos de
requerimientos de desempefio, los cuales puedan medir pardmetros de
operacion clave semejantes a tiempo de respuesta, rendimiento de
calidad, nivel de servicio, porcentaje de éxito de productos nuevos, o
coste total. Estos requerimientos de desempefio pueden ser guiados por el
cliente o pueden ser financieramente manejados. De cualquier forma que
se lleven éstos, planear los requerimientos para un futuro es esencial.

Durante esta fase es también importante identificar los huecos entre el
desempefio actual y el desempefio requerido. Evaluar los huecos de
desempefio requiere que las organizaciones se vean asi mismas como a
sus competidores también. Esto lo pueden hacer hablando con sus
clientes, obteniendo informacion directa de sus proveedores y haciendo
benchmarking contra los competidores lideres en su campo.

¢) Fase tres, localizar con precisién los problemas. Un hueco en el
desempefio ha sido identificado, el siguiente paso es llevar a cabo un
diagnostico a detalle para localizar con precision las causas de los huecos
de desempeiio y asl, identificar oportunidades especificas para cambiar.
El diagndstico es particularmente importante porque suministra una base
fuerte que puede ser usada para generar un rico y creativo conjunto de
opciones altamente procesables para redisefiarse.

Un mapa a detalle del proceso y flujos de informacion es el primer paso
en el diagnostico de problemas de desempeiio. Esta clase de andlisis es
linica por que toma una vista integrada del proceso y de los flujos de
informacion simultaneamente, enfocdndose en como la informacion es
usada en el proceso y como la gente interactia con los sistemas formales
¢ informales. El mapa provee un amplia perspectiva, en él se observa
quién hace qué, cudndo, dénde y cémo (plantea preguntas acerca de los
tipos de sistemas y la clase de informacion que es procesada).
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d) Fase cuatro, desarrollar una vision, Esta fase del método tiene dos
objetivos de desarrollo ambos a largo plazo, rediscfiar una vision y fijar
un cambio especifico iniciativo. Conducir en ¢l entendimiento de
construir durante las primeras tres fases el inicio de los requerimientos de
desempeiio y abrirse a la ejecucion de entender los detalles del proceso y
sistemas existentes, asi como el conocer a los competidores y otras
organizaciones afines, esta fase empieza identificando opciones y creando
el plan maestro.

¢) Fase cinco, hacer que suceda. Una vez que se han definido las
iniciativas especificas, un minucioso desarrollo debe ponerse en marcha
para asegurar que las oportunidades de mejora son llevadas a cabo. Un
buen plan de implantacién asegura que el mejoramiento potencial es
realizado a través de una planificacion detallada. Bajos riesgos, pruebas y
triunfos tempranos construyen el momento.

4.11 La tecnologia de informacion es fundamental

En el ambiente de las organizaciones de hoy en dia, la principal herramienta para
adicionar valor o en algunos casos, el principal componente que adiciond valor es la
informacion. Morris y Brandon®® mencionan que es muy frecuente relacionar la
reingenieria de procesos con los servicios de informacion. Empero, es necesario
aclarar que no se trata de una actividad de computacion. Algunas técnicas de
reingenierfa proceden de la experiencia en el desarrollo de sistemas de informacidn,
mientras que otras surgen de la ingenieria industrial y otras ciencias administrativas,
Por tanto, la aplicacion de la tecnologia con el fin de mejorar la operacién, se
considera por lo general en los proyectos de reingenieria de procesos.

La informitica desempefia un papel crucial en la reingenicria de procesos.
Conforme a Hammer para aplicar la informatica a la reingenieria de procesos es
necesario pensar en forma inductiva. E! error fundamental que muchas
organizaciones cometen al pensar en la tecnologia de informacion es verla a través
de! lente de sus procesos existentes.

PMoris, 0. y Brandon, ., Reingenieria como aplicarta con éxito en los negocios, McGraw-Uhill, Colombia, 1994 pigs.
217-220
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En el siguiente capitulo se tratan algunos temas relacionados con la tecnologia de
informacion como son bases de datos distribuidas, sistemas expertos, redes de
computadoras, sistemas abiertos y arquitectura cliente/servidor, los cuales son
elementos claves que se puede utilizar en los esfuerzos de reingenieria, por lo que se
recomienda tener conceptos y definiciones claras.



Capitulo 5

Tecnologia de informacion

6.1 Introduccién

Si bien la reingenieria no es un asunto de la tecnologfa de informacion (TI), la
organizacion misma depende en gran medida de las computadoras. Por
consiguiente, la aplicacién de esa tecnologfa con el fin de mejorar la operacién o
cambiar el proceso, se considera por lo general en los proyectos de reingenieria de
procesos, dado que, en la practica, este tipo de proyectos examina procesos de las
organizaciones en los cuales es frecuente descubrir nuevas y mejores aplicaciones
para la informacion y la tecnologia. Ademas, la reingenieria de procesos en
particular puede relacionar, en forma directa, el uso de la tecnologia de informacién
con los procesos de las organizaciones.

5.2 Tl clave para la eficlencla en los procesos de las

organizaciones

Como se mencion6 en el capitulo 4 la tecnologia es uno de los aspectos mis
importantes, pero de qué manera apoya la tecnologia de informacién un proceso
dentro de una organizacion. De acuerdo con Morris y Brandon' el primer punto de
interés es la contribucion fundamental de la tecnologia; las formas en que ésta puede
apoyar el seguimiento de un proceso en una organizacion.

'"Moris, D. y Brandon, J., Reingenierla como uplicarlu con éxito en loy negocios, McGraw-Uitl, Colombia 1994, Pags.
219-220
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a) Aumentar kax velocidad. La tecnologia de informacion puede utilizarse

para realizar una actividad en forma mds rdpida que una persona.
Ademds, puede disminuir ¢l tiempo empleado en la parte critica de un
proceso.

b) Archivo y recuperacion. La tecnologia de informacion permite archivar

¢)

informacion y recuperarla mds tarde con la rapidez, organizacion y
capacidad de busqueda necesarias, pero con costos crecientes para
capacidades cada vez mayores. En esta drea la tecnologia de informacion
puede realizar funciones que no pueden esperarse, de manera razonable,
de ninglin grupo de trabajo.

Comunicaciones, La tecnologia de informacion puede mover datos ¢
informacion en un proceso, de un punto a otro, casi de manera
instantdnea y en una variedad de formas,

d) Controlar las tareas del proceso y mejorar la calidad. La tecnologia

e)

de informacion puede controlar en forma directa las tareas en un proceso
de una organizacion, aumentando en general la calidad del resultado, ya
que elimina el error humano y el equipo automatizado puede proveer
mediciones y controles de fabricacion més exactos que los suministrados
por un individuo, Asi mismo puede aplicarse para mejorar los procesos
de oficina y de conocimientos del trabajador que estd vinculado a
transacciones y decisiones complejas.

Maenitoreo. La tecnologia de informacion puede comparar la actividad
que se estd realizando con un conjunto de estandares, mientras se ejecuta
el proceso o después que ha concluido. Asi, pueden corregirse los
problemas inmediatos que se detecten y la funcidn de monitoreo puede
someterlos aprueba nuevamente. Las estadisticas relacionadas con
calidad, desempefio y resultados del proceso pueden producirse y
supervisarse por medio de esta funcion,

Apoye en la toma de decisiones, La informacion necesaria para la toma
de decisiones de la organizacion pueden recopilarse y ampliarse en una
parte del proceso para ayudar al personal a tomar mejores decisiones o,
en algunos casos, para hacerlo de manera automdtica. Los datos pueden
presentarse en formas apropiadas, como grificas, para que el proceso de
decisiones sea mas facil,
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g) Apoyo a las funciones de trabajo del proceso. La tecnologia de
informacion puede asesorar en diferentes formas a los trabajadores para
aumentar la velocidad y mejorar la calidad. Con frecuencia, la
automatizacion permite reducir el costo de un esfuerzo, ya que resulta
menos costosa que la mano de obra.

5.3 Sistemas de informacion

Un verdadero reto para las organizaciones y la gente, radica no en adquirir la
tecnologia de sistemas de informacion, sino en saber administrarla y desarrollarla
para su elaboracion productiva. El interés debe estar no en los sistemas de
informacion para el trabajo administrativo, sino en el uso eficaz de los sistemas de
informacién en la propia administracién de los procesos.

Un sistema de informacidn es un conjunto de personas, datos y procedimientos que
funcionan en conjunto, que buscan un objetivo comtin para apoyar las actividades
de la organizacidn. Estas incluyen la operaciones diarias de la organizacion, la
comunicacion de datos e informes, la administracién de las actividades y la toma de
decisiones. Un sistema de informacion ejecuta tres actividades generales:

1) Recibe datos de fuentes internas y externas como datos de entrada.
2) Actia sobre los datos para producir informacion.

3) El sistema produce la informacion para el usuario, que tal vez sea un gerente, un
administrador o un miembro del cuerpo directivo.

Conforme a James A. Senn® las organizaciones necesitan sistemas de informacion
por siete razones.

a) La “explosién” de la informacién, La humanidad se halla en medio de
una *‘explosion” de la informacion. Entender el origen de la explosion o
expansion informativa ayudard a situar en perspectiva la trascendencia de
la informacion administrativa para analizar los sistemas de informacion,
La mayoria de los trabajadores en la actualidad son empleados del
conocimiento, —es decir, que pasan el tiempo creando, distribuyendo o
utilizando informacién~. Los administradores, como la mayoria de las
personas, reciben detalles y hechos en forma continua. Lo que mds se

3Sean, ., Shiemay de informaciin para by adwiniyiracion, eroamérica, Méxivo, 1990, pags 6-10
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necesita es informacion quie esté a la altura de las tareas que se realizan o
de las decisiones que se toman,

b) El ritmo rdpido del cambio. Los administradores descubren diariamente

que el cambio es lo Gnico constante. La mayoria de la gente esta
consciente del cambio. Nuevos métodos de produccién se vuelven
obsoletos a las lineas de montaje, fuentes de energia renovables, cambios
sociales radicales, derribo de burocracias ancestrales, politicas
econdmicas mundiales y concentraciones cambiantes de riqueza y poder.

La creciente complejidad de la administracion, Debido en parte al
ritmo de vida de una organizacion, y en parte al alcance y dimension de
las tareas administrativas, el trabajo de la gerencia esta creciendo en
complejidad. Las organizaciones mismas crean nuevas tensiones a
medida que su tamafio aumenta y surgen nucvas formas de estructurar la
organizacidn, ’

d) La interdependencia de las unidades de la organizacion. Los

€)

directores administrativos utilizan la informacion para comunicarse entres
si y entre los empleados, Deben transmitir inforimacion a los demds y
cerciorarse que los departamentos y las unidades de las que dependen
estén progresando de acuerdo con los objetivos planeados. La
informacion es el ingrediente que mantiene unidos a los componentes del
sistema organizacional,

El mejoramiento de la productividad. La productividad es la aptitud
para incrementar el rendimiento de un proceso. En las organizaciones
esto se relaciona con los procesos, en la fabricacion de articulos o en el
inanejo de ventas a los clientes, y con la habilidad de los administradores
para dirigir un mayor numero de actividades. Los sistemas de
informacion computarizados, desarrollados y utilizados adecuadamente
pueden mejorar la productividad aumentando el volumen de trabajo
realizado y la velocidad con la cual se ejecutan las transacciones,
Igualmente trascendente es la posibilidad de reducir errores y aumentar la
precision,

La disponibilidad de las computadoras para los usuarios finales. Los
sistemas de informacion computarizados son accesibles a una gran
variedad de usuarios. Los usuarios finales, las personas que utilizan las
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computadoras pero que no son analistas de sistemas, programadores u
otros profesionales de informdtica. Con una computadora personal se
puede manejar informacidn contable y adiministrativa para probar el
impacto de estrategias alternas asi como evaluar el motive de los
resultados actuales de la organizacion; resumir grandes vol(menes de
datos en una presentacién grafica, trasmitic y recibir registros de
informacién que atraviesan toda una region en segundos; elaborar
informes, propuestas y correspondencia, imprimir automaticamente.

g) El reconocimiento de la informacién como un recurso, La informacion
es reconocida como un recurso. Tiene valor porque influye en la manera
como opera la organizacion. Carecer de informacién vital puede
ocasionar que los administradores cometan errores, pierdan
oportunidades y se enfrenten a grandes problemas de rendimiento, Los
sistemas de informacion incrementan la capacidad de los administradores,
trabajadores, y hacen posible lograr nuevos niveles de eficacia y
eficiencia.

8.4 Sistemas abiertos

Desde un punto de visa de tecnologia de informacion’, una organizacion tipica es
una coleccion de diferentes sistemas residentes en una amplia variedad de
plataformas mutuamente incompatible en hwdware y software, corriendo
innumerables aplicaciones de una organizacién. Ahora, las organizaciones quieren
enlazar sus aplicaciones enteras dentro de un todo coherente. Ligando todos sus
sistemas, sin tener en cuenta la plataforma en la cual estos sistemas estan corriendo.
Para poder ser capaz de interconectar todos estos sistemas y para mover
aplicaciones de un sistema a otro, los sistemas propietarios existentes deben abrir
sus arquitecturas para adoptar los estdndares basados en interfaces. Aln los gigantes
de sistemas propietarios come IBM reconocen que las organizaciones desean la
interoperabilidad a través de multiples plataformas.

Interoperabilidad significa que los multiples sistemas existentes deben ser capaces
de hablarse mutuamente. Interoperabilidad abierta significa que Jas nuevas
aplicaciones deben ser construidas de tal forma que ni el diseflo ni la implantacion
de los sistemas cierren la aplicacion dentra de un vendedor particular de una
platatorma de hardware o software. En otras palabras, las aplicaciones de sistemas
abiertos deben ser portatiles a través de diversas plataformas para evitar cerrarse

"Besson, A.. ClientiServor Arguiteeure, MeGraw-Hill. US.A., 1992 pdgs. 1314



110  Unnuevo paredigma para el deserrolio de sistemas: Reingenieris de procesos
-

dentro de un sistema particular, Ademds, como las aplicaciones de las actividades
crecen en un ambito, las organizaciones deben ser capaces de mover estas
aplicaciones a un sistema mds grande y poderoso sin la necesidad de modificar las
aplicaciones ~un sistema abierto debe facilitar la escalabilidad de la aplicacién para
un mejor desempefio-,

Para que un sistema abierto pueda llenar los requisitos de interoperabilidad y
portabilidad, semejantes sistemas deben ser construidos conforme a los estandares
aceptados por la industria. Sélo cuando un sistema se ajusta a los estandares de la
industria puede interoperar con otros estandares de sistemas, y solo entonces las
aplicaciones pueden ser portadas de un sistema semejante a otro.

Es importante darse cuenta que un sistema abierto no significa automaticamente el
sistema operativo UNIX. Ser abierto no es una funcion de los sistemas operativos.
Los sistemas abiertos deben tener las siguientes caracteristicas:

e Conformidad con los estdndares de la industria para programacién,
comunicacion, redes de computo, administracion de sistemas,
presentacion, servicios de sistemas e interfaces entre aplicaciones y
servicios de interfaces.

o Portabilidad de aplicaciones a través de sistemas.
o Escalabilidad de aplicaciones de desempefio.
o [nteroperabilidad a través de sistemas,

En realidad, el Institite of Electrical and Electronic Engineers (IEEE) y el
Technical Committee on Open Systems (TCOS) proponen la siguiente definicion de
sistema abierto: Un conjunto completo y consistente de estandares internacionales
de tecnologia de informacion y de estandares funcionales que especifican interfaces,
servicios, y formatos de soporte para conseguir la interoperabilidad y portabilidad de
aplicaciones, datos y personas,

5.5 Redes de computadoras
En un ambiente distribuido, varios recursos de sistemas (datos, computadoras

poderosas, programas, etcétera) estan dispersos por distintos lugares. Cstos recursos
utilizan alguna clase de sistema de comunicacion para actuar reciprocamente. Bajo
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este coniexto, un sistema de comunicacién es un mecanismo que pennite gue los
recursos se distribuyan para controlar el intercambio de informacion y datos. Ya que
los sistemas de comunicacion son esenciales para la distribucion deben ser
implantados en una forma totalmente transparente para los usuarios finales. Por el
contrario éstos deben ser lo suficientemente visibles a los usuarios finales para que
estén conscientes que la red provee actualmente la interconexion de recursos,
Cualquiera que sea la implantacion, la comunicacion entre nodos es necesaria, y ésta
comunicacién requiere de alguna clase de red fisica que conecte todos los nodos
para que se comuniquen reciprocamente.

6.5.1 Comunicacion y distribucién

Un objetivo y beneficio de la distribucidn es compartir un recurso. Un nimero de
recursos, tales como computadoras, periféricos, procesadores de propdsito
especifico, programas, datos, etcétera; estdn interconectados por un sistema para que
permite compartir los recursos, L os sistemas interconectados forman una red la cual
es usada por un sistema de comunicacion para intercambiar mensajes o informacién
entre diferentes, lugares, sistemas, terminales, y programas.

Conforme a Alex Berson.! Un sistema de comunicacion es la coleccion de hiardware
y software que soportan infersistemas e interprocesos que se comunican entre
componentes de soffware en nodos distribuidos, Los nodos estin interconectados
por una red, la cual provee un camino fisico entre éstos (figura 5.1). La conexion
directa entre dos o mds sistemas algunas veces se le hace referencia como un enlace,
Un sistema que desempefia funciones de aplicaciones y controles principales de
sistemas de comunicacién algunas veces es {lamado host. En un sistema distribuido,
el nombre de un objeto indica un sistema, un proceso, o un nodo; una direccion
indica de donde es llamado el objeto y una ruta le dice como llegar alli,

Uno de los recursos mds comunes compartidos en un sistema distribuido son los
datos. Muchas aplicaciones requieren compartir datos entre diversos usuarios con
diferentes instalaciones de computacién, Para distribuir los datos, la integridad se
debe mejorar replicando los datos dentro de multiples copias. Los tiempos de acceso
deben incrementarse, manteniendo copias locales de datos por replicacion y
reparticion. Los sistemas de comunicacién de datos pueden ser usados para
transmitir datos y peticiones de datos entre diferentes fugares, sistemas y programas,
Si bien los sistemas interconectados pueden o no formar un sistema de
procesamiento distribuido por si solos, los sistemas de comunicacién de datos

*Berson, A., Clicut/Server Arguitecture, McGraw-Hill, US.A., 1992, pgs. 102-103
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usados para mensajes e intercambio de datos puede ser considerados por si solos
como un sistema distribuido,

Sistema de
comunicacion

: Nado

¥ Nodo

figura 5.1 Redes y sistemas de comunicacion en un ambiente distribuido

La proliferacién de computadoras personales por todas partes en las organizaciones
ha resultado en un incremento de uso de las mismas, usadas para una amplia
variedad de funciones de las organizaciones. Esto también a provocado la necesidad
siempre creciente para comunicarlas, La comunicacién necesita incluir
intercomunicaciones entre computadoras personales tan bien como comunicacién
con instalaciones de procesamiento de datos centralizado y recursos de datos
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corporativos. Varias tecnologias de red han sido desarrolladas para sopoitar estas
intercomunicaciones. Entre ellas estén las Redes de Area Amplia (WAN), las Redes
de Area Metropolitana (MAN), y las Redes de Area Local (LAN).

6.6.2 Conceptos de redes de &rea local

Estaciones de trabajo inteligentes, tales como computadoras personales o estaciones
de trabajo especializadas basadas en UNIX, pueden ser usadas como sistemas stand-
alone para soportar aplicaciones locales. No obstante, como un ambiente de grupo
de trabajo llega a ser mis y mds popular, las razones para interconectar estas
estaciones de trabajo inteligente en una red se estd volviendo mds evidente, Entre
algunas de ellas se pueden mencionar las siguientes:

e La necesidad de acceso a datos almacenados en otro sistema no
local,

e Laurgencia de los imiembros de un grupo de trabajo para compartir
recursos que son muy caros para ser usados por un solo usuario (una
impresora laser es uno de tales recursos).

e La necesidad para los miembros de un grupo de trabajo para
intercambiar informacion electronicamente,

¢ El requisito de contar con correo clectronico como medio de
comunicacién corporativo.

e Lanecesidad de poder tener acceso a los equipos mainframe (host)

LAN, WAN y MAN

La distancia entre usuarios de red es uno de los factores que determinan las
necesidades de tipo de red y, por lo tanto, la tecnologia fundamental. Segiin Berson,
una situacion incluye requisitos de usuario para tener acceso a procesamiento y
datos almacenados, capacidades tipicamente disponibles desde mainfirames.
Similarmente, la interconectividad puede ser requerida por usuarios ampliamente
separados geograficamente, En este caso, la solucion de red puede comprender
instalacién de telecomunicaciones publicas para intercambio de datos mds rapido.
La red que conecta todos estos usuarios juntos se le llama red de area amplia
(WAN).
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Es util distinguir entre redes de drea amplia que pueden atravesar lugares remotos a
distancias muy largas, que se encuentran a cientos o miles de kildmetros (por
ejemplio usuarios en Chicago, New York y Alemania), y redes que conectan
usuarios dentro de una ciudad o aquellos que pueden usar las facilidades fisicas de
telecomunicaciones tipicamente asociadas con la infraestructura de la ciudad
(ejemplo un sistema de cableado subterrdneo), a este tipo de red se le llama (MAN).
Una red tipica MAN provee comunicaciones de voz, datos y video a velocidades de
45 a 600 Mbits/s (Millones de bits por segundo) en un rango de distancias desde | a
80 Kilémetros).

Relativamente comunicaciones de distancias cortas entre estaciones de trabajo
inteligente (tales como microcomputadoras) son soportadas por una red
tecnolégicamente conocida como LAN. El Institute of Electrical and Electronics
Engineers (IEEE)’ define una LAN como un sistema de comunicacion de datos que
permite a un nimero de recursos independientes comunicarse reciprocamente,
dentro de un tamafio moderadamente geografico de area sobre un canal fisico de
. comunicacion de velocidad de datos moderados,

Las redes de drea local pueden ser usadas para compartir datos, aplicacion y
dispositivo de acceso, correo electrénico, monitoreo de procesamiento en un
ambiente de fabrica, e inclusive para alarmas y sistemas de seguridad. Pero la
caracteristica mas importante de una red de drea local es su habilidad para soportar
las aplicaciones corporativas cliente-servidor en la cual una aplicacion corre en parte
en una estacion de trabajo inteligente y en parte en un servidor o inclusive en host,
La interconexion de una LAN puede ser implantada sobre una red de drea amplia,
de esta manera se extienden las capacidades de comunicacion de una red de drea
local més alld de los limnites de distancia tradicional de una tipica LAN.

Caracteristicas y componentes de una LAN

La definicion de la IEEE de una LAN estipula caracteristicas de LAN que
distinguen las redes de drea local de otras tecnologias de red por:

e Permitir independencia de dispositivos para comunicarse
directamente uno a otro, LAN soporta la comunicacién par entre sus
nodos. Esto esta por contraste con semejante control centralizado de
los sistemas jerdrquicos como por ejemplo, los System Network
Architecture (SNA) de IMB.

Yibidem pag. 126
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o Hacer hincapié en un tamaiio moderado de drea geogratica, la IELL
separa la LAN de las redes de drea amplia. Tipicamente, una LAN
no excede una distancia de alrededor de 10 kildmetros, y
frecuentemente estd limitada hasta un solo edificio o grupo de
edificios localizados muy juntos. '

¢ Definir un canal de comunicacién fisico con velocidad de datos
moderados, la IEEE contrasta las LANs con las redes de drea
amplia, las cuales frecuentemente usan los servicios de intercambio
piiblico de comunicacién.

La velocidad de datos moderados en comparacidn con la velocidad de datos de una
LAN significa que estuvieron mds lentos que aquellos de los que tienen enlace
directo a host, medidos en varios millones de bits por segundo. No obstante, con los
avances en la tecnologia de transmisién y especialinente con la llegada de la fibra
dptica, las comunicaciones de redes de drea local pueden soportar velocidades de
datos desde | hasta 100 Mbits/s.

Una tipica red de 4rea local consiste de dos tipos generales de componentes: nodos y
enlace entre nodos (figura 5.2). En la terminologia de LAN, empero, los nodos,
pueden ser cualquier dispositivo adherido a una red, también son conocidos como
estaciones, servidores o impresoras. Todos los nodos de LAN son enlazados o
interconectados via un sistema de cableado, el cual incluye canales de comunicacion
fisica (cables) y cualquier dispositivo necesario puede unirse a las estaciones de la
red. Para evitar la perdida de una sefial sobre la longitud del cable, un repetidor de
seflal es instalado a veces en una LAN.
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Estaciones de trabajo LAN

figura 8,2 Cbmponentes de una LAN
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5.6 Arquitectura cliente-servidor

El modelo de computo cliente-servidor cubre un amplio rango de funciones,
servicios, y otros aspectos del ambiente distribuido. Destacadas emisiones incluyen
redes de drea local y amplias de computadoras, datos distribuidos, procesamiento
distribuido (aplicaciones y presentacion), proceso y administracién de transacciones
distribuidas, estdndares y sistemas abiertos.

Se define a un cliente y a un servidor de Ja siguiente manera: (figura 5.3)
Un cliente es un componente del inodelo que solicita algin dato o servicio.

Un servidor es un componente de! modelo que provee de datos y servicios a los
clientes.
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Interncciones ;
Qliente-Servidor §

figura 5.3 Computo cliente-servidor

Segiin Berson® conceptualmente, la arquitectura cliente-servidor puede ser definida
como un caso especial de procesamiento cooperativo donde una aplicacion entera
puede ser dividida (no necesariamente de igual forma) entre un sistema cliente
(tipicamente una estacién de trabajo (PC) inteligente o programable) y un sistema
servidor. Ambos componentes clientes y servidores estdn ocupados en el
procesamiento de una aplicacién de forma tal que los componentes del sofiware

“ibidem pig. 199
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interactiian reciprocamente para unir cooperativamente el desempefio deseado de las
aplicaciones para funciones.

El modelo de procesamiento cliente-servidor ha emergido como un enfoque de
mayor nivel al de procesamiento de dispositivos compartidos utilizado tipicamente
en las redes de drea local LAN e¢n el cual se tienen microcomputadoras conectadas a
un sistema que les permite compartir un recurso comtin —un archivo, un disco duro o
una impresora tradicionalimente~ (figura 5.4)
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figura 5.4 Ambiente de procesamiento cliente-servidor
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Conforme a Berson’ el modelo cliente-servidor debe cumplir ciertos requerimientos
y caracterfsticas que le permitan realizar sus objetivos:

¢ Comunicaciones confiables y robustas entre clientes y servidores.

¢ Distribucion del procesamiento de una aplicacion entre un cliente y
un servidor.

o Interacciones cooperativas cliente-servidor que son iniciadas por el
© cliente.

e Control implantado en el servidor sobre los servicios y los datos que
un cliente puede solicitar,

o Criterios de decision instrumentados en el servidor, sobre
situaciones de conflicto en requisiciones de clientes,

Ventajas del modelo de computo cliente-servidor,

¢ Permite compartir recursos como son faxes, modems, impresoras,
asi mismo comparte informacion, base de datos y aplicaciones
(figura 5.5).

e Proporciona a las organizaciones aprovechar mejor la tecnologia de
informacion de escritorio disponible. En la actualidad las
microcomputadoras de alto desempefio proveen un considerable
poder de computo, disponible anteriormente sélo en mainframes, a
una fraccion del costo de éstos.

¢ Permite que el procesamiento resida cerca de la fuente de datos que
es procesada. Esto permite mejorar considerablemente el trafico de
las redes, su desempefio y su capacidad global. Por lo tanto, los
requerimientos de ancho de banda y su costo pueden ser reducidos.

o Facilita el uso GUIs (User Graphics Interfaces) interfaces graficas
de usuario disponibles en poderosas microcomputadoras. Estas
nuevas interfaces pueden ser distribuidas a los usuarios en una gran
variedad de técnicas de presentacion visual junto con un facil

"ibidem pégs. B,11,12
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manejo de la interfaz y una consistencia en la misma al basarse en
estandares.

o Concede y propicia la aceptacion de sistemas abiertos. De hecho, la
posibilidad de que clientes y servidores puedan correr en diferentes
plataformas de hardware y sofiware, permite que los usuarios se
olviden de arquitecturas propietarias particulares. Con esto se
obtiene una ventaja competitiva, de economia y de mercado, para los
productos abiertos disponibles.

Servicios:

Archivo, impresion,, Base de datos
Aplicacion de proceso distribuido
Administracién

Comunicaciones

Correo clectronico, FAX
Administracion de red
Administracién de configuracién

Base de datos

Servidor

Red: Confiable, Alta velocidad

Funciones:

Aplicacion local
Emulacién de terminal
Interfaz grafica de usuario

Coarreo electronico
Y/ AU\ Aplicacion de proceso distribuido

Cliente

0 O O

figura 8. 8 Funciones cliente-servidor
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Desventajas del modelo de computo cliente-servidor.

o Si se transfiere una parte significativa de la logica de una aplicacién
a un servidor, se corre el riesgo de que el servidor pueda convertirse
en un cuello de botella de la misma manera que un mainframe en
una arquitectura maestro esclavo. Una premisa de coémputo establece
que los recursos limitados de un servidor son cada dia mas
demandados por el creciente nimero de consumidores de recursos
(usuarios finales)

¢ Las aplicaciones distribuidas, especialmente aquellas disefadas para
un procesamiento cooperativo, son mids complejas que las no
distribuidas. Esto se cumple para el desarrollo de aplicaciones, el
ambiente de proceso y las herramicntas necesarias para administrar
el ambiente distribuido. Empero puede eliminarse parte de esa
comnplejidad al reducir un problema grande en un conjunto de
problemas pequefios y posiblemente interdependientes, similar al
disefio modular de sistemas.

5.6.1 Las tres filas de la arquitectura cliente-servidor

De acuerdo con John J. Donovan® la arquitectura cliente-servidor provee todo lo
requerido para la funcionalidad de las aplicaciones estratégicas de hoy en dia. Los
viegjos sistemas no necesitan ser alterados. Los nuevos sistemas pueden ser
desarrollados rapidamente y econdmicos porque se usa una construccion genérica
que no requiere reconstruir el viejo sistema de base de datos de informacion.

Segin Donovan en la mayoria de los casos, una aplicacion estratégica basada en la
arquitectura cliente-servidor puede ser disefiada, construida e instalada en meses en
vez de atos. La arquitectura cliente-servidor comprende aplicaciones de funciones
separadas dentro de las siguientes tres componentes intercambiables, o “‘filas”
(figura 5.6).

a) Fila de presentacién, (o interfaz de usuario). Esta fila es la interfaz con
el usuario y consiste de hardware que sostiene la interaccion humano-
computadora a través de dispositivos como el teclado, mouse,
reconocimiento de voz, monitor, computadoras personales, y estaciones
de trabajo.

*Donovan, 5., Buviness Rosenginvering with Informotion Technology, Prentice Hall, U.S.A., 1994 pigs 78.85
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b) Fila funcional. Esta fila provee funcionalidad, conectividad y servicios
.de base de datos, Este es el puente entre el primer y tercer piso. -
Servidores y clientes en este piso ejecutan muchas funciones:

® Autoriza la identificacion de usuarios para provee seguridad en el
sistema.

o Provee un mecanismo consistente, para nombrar archivos y
directorios a través de diferente hardware y protocolos de sistemas
operativos,

¢ Suministra conexiones de comunicacion para fuente de datos
externos (tales como CICS o DB2) y convierte los datos en
formatos necesitados por los otros servidores o clientes,

¢) Fila de datos. Esta fila puede incluir sistemas existentes, aplicaciones, y
datos que han sido encapsulados para ganar ventaja de esta arquitectura
con un minimo de esfuerzo de transicion programando. La interfaz de
usuario, clientes en el piso de presentacidén solo se comunica con los
datos por medio de servidores intermedios apropiados. Por consiguiente,
los tipos de datos que habitan este piso son completamente libres.
Cualquier aplicacién puede adquirir acceso hacia cualquier tipo de dato,
sobre cualquier sistema, en cualquier lugar, previniendo que el servidor
apropiado esté en sitio.
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Precio/desempefio * Necesidad por
Funcionalidad un nivel alto
Autonomia local L de integridad
Mainfranke Host ﬁ
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_ o Filal »
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figura 8.6 Las tres filas de la arquitectura cliente-servidor

"Berson, A. ClismiServer Ampitecture, MeGraw-Hill, U.S.A., 1992, pig. 31
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Los usuarios interacttan solo con la fila de presentacion. Los “clientes™ de la tila de
presentacion se comunican con los servidores intermedios. Estos servidores manejan
la interaccién con las bases de datos o sistemas existentes y manipulan la
informacion de los requisitos de usuarios (figura 5.7).
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ibidem pag. 40
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5.7 Bases de datos distribuidas

Tradicionalmente, la mayoria de las organizaciones grandes desarrollan aplicaciones
para permanecer centralizadas, en computadoras mainframe. Como resultado, los
accesos de datos de estas aplicaciones estan también almacenados en localidades
centrales en bases de datos corporativas. No obstante, el uso amplio de
computadoras internamente localizadas para semcjante procesamiento  de
aplicaciones centralizado se estd volviendo mis caro, especialmente cuando se
compara ¢l precio con las ventajas de desempeio de las imicrocomputadoras. A
juzgar por Berson'' ahora, las organizaciones se estan interesando mas en implantar
bases de datos distribuidas. Alguna de las razones para hacer esto son:

e Deseo de reducir costes operacionales y para descentralizar
operaciones para ser mis competitivos y responder a las demandas
de los clientes.

o Avanzar en el drea de computacién distribuida y cliente-servidor.

¢ Disponibilidad de posibilitar a la tecnologia para el procesamiento
distribuido, incluyendo implantacion de productos distribuidos en
bases de datos y arquitectura cliente-servidor.

Berson apunta que la principal ventaja de las bases de datos distribuidas es la
habilidad de tener.acceso a datos localizados en multiples sitios de una manera
transparente para el usuario final. Y al mismo tiempo, la administracion de datos
distribuidos incluye el mayor cuidado de datos locales para el sitio que actualmente
usa los datos,

Datos distribuidos y arquitectura de administracion de datos

Hay una distincion entre datos como un recurso de informacion y las funciones de
administracion de datos que ayudan a almacenar, mantener y recuperar inforimacion,
En los sistemas de computadoras, los datas tipicamente pueden ser guardados en dos
formas de alimacenamiento:

a) Archivos que estan en sistemas operativas de bajo nivel y que
frecuentemente son dependientes de hardware. Los archivos almacenan
los datos en repistros y los bloques de registros, son controlados por las

ibiden pags. 221-222
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utilerias de los sistemas operativos, usan los subsistemas de entrada y
salida de los sistemas operativos y usualimente no son transparentes a las
aplicaciones. Un tipico acceso de archivo es codificado en las
aplicaciones de lenguajes de tercera generacion y es bastante dificil
llevarlo de un tipo de acceso de archivo a otro.

b) Bases de datos estin disedadas para proveer independencia entre
aplicaciones y datos. La base de datos puede ser vista como una entidad
administrativa operacional, consolidada por un propédsito comin de la
organizacion y un método de acceso comun -Database Management
System (DBMS) Sistema Administrador de Base de datos-. Un DBMS
provee aplicaciones con un significado consistente de acceso de datos por
soportar definiciones de datos y lenguajes de manipulacion de datos
dando un soporte a todas las plataformas, Un DBMS puede suministrar
independencia, consistencia, integridad, seguridad y recuperacion de
datos.. Un DBMS facilita las interfaces entre el sofiware de red y las
aplicaciones, por lo tanto, ayuda a desarrollar aplicaciones que pueden ser
usadas en ambientes heterogéneos distribuidos.
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5.8 Sistemas expertos

El campo de los sistemas expertos es joven y prometedor. Los intereses comerciales
en los sistemas expertos comenzaron en 1980, y ahora una variedad de sistemas
expertos para varias aplicaciones estan siendo desarrolladas e implantadas.

De acuerdo con Licbowitz'? un sistema experto es un programa de computadora que
imita los comportamientos de un experto humano dentro de un dominio especifico
del conocimiento. Las caracteristicas principales de un sistema experto son:

o La habilidad para interpretar el nivel de un experto.

¢ La representacion de un dominio especifico del conocimiento en la
“manera en que los expertos humanos piensan,

¢ La incorporacion de mecanismos explicativos y formas de manejar
la incertidumbre dentro del repertorio del sistema.

o Una preferencia para problemas que pueden ser simbdlicamente
representados.

Efectivamente, un sistema experto difiere de un programa convencional de
computadora principalmente por ser mds tolerante de errores e imperfecciones del
conocimiento y por separar el conocimiento experto del mecanismo general de
razonamiento. Porque la base del conocimiento es asi, separada de la estructura de
control, la base del conocimiento puede ir aumentando su desarrollo y el mismo
sistema general puede ser usado para diferentes aplicaciones, ya que puede sustituir
una base de conocimiento por otra,

Los sistemas expertos son Utiles en verificar el conocimiento de uno, tan bien como
en documentar o preservar el conocimiento. Antes de que un individuo se retire,
abandone o se mueva sobre un proyecto diferente dentro de una organizacion. Seria
util preservar el conocimiento y el aprendizaje de experiencia profesional quce ¢!
individuo ha acumulado sobre los aiios. Para capturar este conocimiento experto, la
memoria institucional de la organizacion podria ser construida y mantenida para que
nuevos empleados sean capaces de aprender mas facilmente de los éxitos y fracasos
de los expertos en su drea de conocimiento. Los sisteinas expertos también son
atiles en situaciones donde un experto es inevitable, donde la pericia es escasa o

BLicbowitz, J. y De salvo, 0., Structuring Expert Systems, Prentice Hall, U.S.A., 1989, Pag. 4
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cara, o donde el tomador de decisiones tiene restriccion por tiempo y presiones, Un
sistema experto consiste de tres partes: una estructura de didlogo, un motor de
inferencia y una base del conocimiento.

a) La estructura de didlogo es la interfaz del lenguaje la cual permite al
usuario actuar reciprocamente con el sistema experto, preguntarle,
obtener informacion de él, y desafiar sus resultados.

b) El motor de inferencia es la estructura de control la cual permite varias
hipdtesis para ser generadas y probadas.

¢) La base del conocimiento es donde el poder real de un sistema experto
radica. El viejo proverbio, “el conocimiento es poder” aplica aqui porque
si un sistema experto tiene conocimiento incompleto sea como sea de
buena la blsqueda en el motor de inferencia y se generen eficientemente
hipotesis. La base del conocimiento es un conjunto de hechos y
heurlsticas acerca de un dominio particular.

5.9 Workflow

El lugar de trabajo estd cambiando. Conforme las organizaciones han implantado
microcomputadoras, redes y sofiware de productividad para el personal y
automatizar asi sus actividades, se ha creado mds y mds informacién
electrénicamente, Con esto, se ha presentado la necesidad de una comunicacidn
electronica efectiva, Las redes de trabajo han comenzado a unir el lugar de trabajo y
han colaborado, en su mayor parte, a unir lo que sigue permaneciendo como islas de
procesamiento. Los usuarios comparten archivos y se comunican electronicamente,
~ empero, el trabajo real en la organizacion generalmente se mueve en la misma forma
manual y antigua. '

Las imdgenes de documentos tradicionales han ayudado a perpetuar esta tendencia,
Conforme esta nueva tecnologia comenzé a surgir en la década de los 80s, la
mayorfa de los sistemas instalados eran ya sea soluciones altamente estandarizadas o
sistemas patentados que contaban con poca o ninguna conectividad con el sistema
de informacidn de la corporacidn. Ahora, con el movimiento general en sistemas de
computacion para abrir plataformas y arquitecturas cliente-servidor, el crear
imagenes cada vez se toma mas como uno de los muchos servicios de redes de
trabajo en el contexto de una estrategia mas amplia de sistemas de informacion
corporativa,
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Conforme la creacion de imdgenes ha comenzado o tomar un lugar y han sido
implantadas en una escala mds amplia en muchas aplicaciones de papel intensivo,
los usuarios de estos sistemas con frecuencia han empleado nuevos métodos para
procesar el trabajo. De hecho, en forma similar a los avances en la tecnologia de
discos opticos que ayudaron a generar la industria de las imdgenes, las aplicaciones
de las imagenes han traido un nuevo enfoque al vigjo problema de la automatizacién
. del proceso de trabajo, o flujo de trabajo.

En una forma simple, el flujo de trabajo (}Vorkflow) puede definirse como el
software que coordina la interaccidn de tareas y datos para mejorar la efectividad y
eficiencia de la gente en los grupos de trabajo. La meta de las organizaciones en
industrias como seguros, servicios financieros, bancos, farmacéuticos,
transportacion, etcétera; es la de manejar el movimiento de informacion a través de
su organizacion de tal manera que maximicen sus resultados en la forma mds
eficiente posible,

Uno de los resultados de usar el modelo de computo cliente-servidor es el
surgimiento de los grupos de trabajo de usuarios que estdn enlazados
electronicamente via una red en un ambiente cliente-servidor. Estos usuarios
trabajan juntos, posiblemente compartiendo datos y aplicaciones comunes,
. Idealmente, semejante grupo requiere un modelo de cémputo en el cual, todos sus
componentes clientes, servidores, red, aplicacion y herramientas de administracion
estén integradas para trabajar juntos en un modo cohesivo, transparente para el
usuario, Como resultado, estos grupos de trabajo se hicieron integrados dentro de un
sistema de oficina donde los usuarios estdn permitidos para controlar las actividades
del flujo de trabajo durante todo el medio ambiente de Ia organizacidn por tratar con
el trabajo como un todo.

La meta de un medio ambiente de administracion automatizada de flujo de trabajo,
segun Berson" incluye supervisar procesos, controlar eventos y sus resultados e
incrementar la efectividad de individuos y grupos de trabajo, por medio de
suministrar las herramientas necesarias, informacion, y servicios de comunicacion
con ¢l proposito de reducir intervencion o coordinacion manual. En otras palabras,
la administracion de flujo de trabajo (Management Workflow) automatiza, las tarcas
rutinarias cotidianas asociadas con la actividad normal de la organizacion, Por
ejemplo, la administracion de flujo de trabajo es un elemento critico de una imagen
de un sistema de oficina. Los sistemas de imdgenes permiten el remplazo de sobres
de interoficina y carpetas por medio de almacenamiento de documentos

“Nerson, A.. Client/Server Arquitechure, McGraw-Hill, U.S.A., 1992, pag. 372
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clectronicamente. Como un resultado, mas informacion estd disponible con facilidad
para los usuarios, Por otra parte, mas informacion lleva a la necesidad de proveer
administracién automatizada de trabajo con imagenes de documentos -busqueda,
archivo y entrega-,

Berson apunta que en general, la administracion de flujo de trabajo incluye una serie
de tareas consecutivas o simultdneas que siguen el modelo del proceso de una
actividad de la organizacion en particular, El administrador del flujo de trabajo
automatiza cada paso de esta actividad, siguiendo con atencién y guardando el
estado de las actividades ejecutadas. La idea detras del administrador de flujo de
trabajo es confiar el sistema de computo con las tareas rutinarias mientras se liberan
los usuarios finales para desempefiar funciones mas importantes ~como tener tiempo
para pensar y tomar decisiones—,

Considerese este punto de vista -en lugar de utilizar soffware de flujo de trabajo para
simplemente automatizar los procesos basados en imagen de la organizacion,
también se debe utilizar como una herramienta para redisefiar los procesos de la
organizacion para maximizar la productividad, tiempo de entrega, y reducir costes,

Esta nueva visién para el flujo de trabajo es un paso mas alld de la aplicacion tipica
del flujo de trabajo utilizada hoy en dia. El flujo de trabajo actual unicamente
automatiza el proceso de movimiento de papel. La siguiente generacion de flujo de
trabajo es interactiva y permite a las organizaciones redisefiar los procesos para
maximizar la efectividad y la eficiencia de la organizacion. Aqui es donde los
grandes beneficios monetarios y de productividad son mas evidentes -el impacto va
mas alld de un sélo usuario en la estacion de trabajo- y afecta a toda la
organizacion,

Inicialmente, el sofiware de flujo de trabajo manejaba la automatizacion de
transacciones basadas en papel. Con el flujo de trabajo interactivo, que permite -
representar graficamente y cambiar los procesos de las organizaciones, la
automatizacion de las relaciones dentro del proceso se convnerte en la clave para
identificar eficiencias no realizadas en toda la organizacion,

Al utilizar el sofiware de flujo de trabajo para redisedar los procesos de las
organizaciones, el usuario puede mantener el flujo de trabajo separadamente de las
aplicaciones y de los procesos de transaccion. El flujo de trabajo puede convertirse
en un servicio de red del cual los trabajadores a través de la organizacion puede
tomar ventaja. Los usuarios pueden entonces utilizar conocimiento especializado
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obtenido al realizar sus aplicaciones individuales y ayudar a trabajar hacia un flujo
de trabajo més eficiente para toda la organizacion.

Ademds de tener la habilidad de implantar cambios en el proceso de flujo de trabajo,
el software de flujo de trabajo también proporciona a los usuarios la habilidad de
crear modelos para sus procesos de la organizacion y la de simular las actividades
esperadas, con base en pardmetros que se esperan poner en su lugar, La habilidad de
analizar continuamente el flujo de trabajo e implantar facil y rapidamente los
cambios es necesaria en la mayoria de los organizaciones actuales. Esta nueva
tendencia en software de flujo de trabajo permite a los gerentes cambiar sus
procesos para operar con mayor eficiencia sin afectar las aplicaciones y sin
interrumpir el ciclo de procesamiento.



Capitulo 6

La reingenieria de procesos previo al desarrolio de

sistemas. Un caso real en la banca.

6.1 Introduccion

En este capitulo se aprecia de que manera se sometio un proceso a la reingenieria,
previo al desarrollo de sistemas. Asi mismo se comenta de que forma se manejo el
cambio organizacional para que se diera la reingenieria de procesos.

6.2 Reingenieria de procesos el caso del Grupo

Financiero Bancomer

En la banca en general se llevan a cabo procesos de cambio, los cuales abarcan a
todas las unidades de la organizacidn. Este proceso de cambio involucra ¢l redisefio
de procesos criticos y la integracion de tecnologia de punta. Aunado a esto se
efectuan cambios fisicos en las diferentes dreas que comprenden cada una de las
unidades de la organizacién, con la finalidad de que estén integradas aquellas que
pertenecen a una misia unidad organizacional,

Para llevar a cabo el cambio se tuvo que comunicar y adoptar previamente una
mision, vision y valores con los cuales la organizacion se identificaria,
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6.2.1 Antecedentes del cambio

En marzo de 1993 se llevé a cabo la primera junta nacional de presidentes y
vicepresidentes de consejeros y funcionarios Bancomer, presidida por el presidente
del consejo de administracion. En el evento, el Director General del grupo presenté
el proyecto de mision, valores y vision del Grupo Financiero Bancomer (GFB)
estableciendo el compromiso de difundir estos conceptos a toda la organizacion con
el propdsito de “‘compartir un objetivo comiin y formar un equipo”.

En esta reunidn se expusieron los resultados estratégicos de 1992, asi como las
estrategias y prioridades para 1993 con el fin de consolidar una cultura
organizacional que se traduzca en una nueva forma de vida en el trabajo.

Los resultados més relevantes sobre la situacion del grupo fueron:’

o Falta de especializacion y alineacion sobre los segmentos claves del
mercado.

o Falta de integracion por procesos completos dentro de la
organizacion.

o Dificultad para dividir estructuras de costos e ingresos,
entorpeciendo la gestion de las unidades y su productividad.

o Responsabilidades traslapadas en la linea, dificultando el
establecimiento de objetivos, facultades y evaluacion de desempefio.

Todo este estudio llevé a la conclusion de la necesidad de implantar el Nuevo
Modelo Estratégico Bancomer.

6.2.2Misién

Ser la mejor opcion para satisfacer las necesidades de la sociedad en servicios
financieros, con la madximaseguridad y calidad.

Oftrecer a su gente las mejores condiciones para su desarrollo integral, en respuesta a
su esfuerzo individual y de equipo.

! Vaequez, M., Atundo Bancomer/ un emlace informative, Maya Color, septiembre (1993).
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Obtener un rendimiento atractivo para los accionistas y contribuir de manera
importante, al desarrollo econémico y social de la comunidad.

6.2.3 Valores

El GFB cree en el individuo, sin distincion de sexo, raza o religion, en su
honestidad, sentido de responsabilidad, respeto y deseo de superacion, compartiendo
entre todos el éxito de la institucion.

Honestidad. Cree en el actuar con integridad, cumpliendo con la responsabilidad
asignada en el uso escrupuloso de la informacidn, recursos materiales y financieros.

Prudencia. Crec en ¢l manejo cuidadoso de los recursos encomendados a la
institucion, tomando riesgos calculados dentro de politicas establecidas, como la
norma de conducta que responde a la confianza depositada en cada uno de sus
empleados.

Espiritu de servicio. Cree que hacer todo lo que estd de nuestra parte para
responder con agilidad y amabilidad, es la tnica forma de satisfacer plenamente las
expectativas de sus clientes y colaboradores.

Justicia. Cree en buscar objetiva e imparcialmente la verdad, para otorgar a cada
quién lo que le corresponde.

Responsabilidad. Cree que todos deben tener ¢l compromiso de actuar
decididamente dentro de su dmbito de influencia, haciendo todo aquello que
contribuya al logro de los objetivos de la institucion.

Austeridad. Cree en utilizar siempre todos los recursos con la misma efectividad y
cuidado, evitando desperdicios y consumos superfluos.

Creatividad. Cree en fomentar un ambiente donde la libre expresion de ideas y
opiniones propicie la innovacion y el desarrollo. ’

6.2.4 Visién

Personal. Busca continuamente la motivacion de todo ¢l personal, fomentando la
identificacion con los valores, mision y vision, y que tengan el perfil requerido para
la institucion.
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Rentabilidad y solvencia. Enfoca los esfuerzos hacia el uso dptima de fos recursos
y el aumento de la productividad, para obtener una rentabilidad dentro de los
primeros diez grupos financieros del mundo.

Calidad/Servicio. Busca para cada cliente, que la calidad del servicio sea el
elemento distintivo de Bancomer con respecto a sus competidores.

Mercados. Ser la institucion con ¢l mas fuerte arraigo regional en el mercado
nacional, buscando una posicion dominante en los mercados que sirve, con
presencia selectiva en el extranjero, con liderazgo en la introduccion de nuevos
productos.

Sistemas e infraestructura. Adoptar la tecnologia de informacién mas poderosa y
avanzada, adecuada a nuestras necesidades, que le permita ofrecer la mas amplia
gama de bienes y servicios, y desarrolla una cultura orientada al uso de la tecnologia
de infczmacidn como herramienta fundamental de trabajo.

Insumos y servicios, Esta integrado con proveedores especializados en actividades
de soporte, que estén identificados con sus objetivos y valores, de muy alta
confiabilidad, para obtener la mejor calidad, servicio y costo.

Relaciones. Mantiene relaciones con instituciones y organismos publicos y
privados para participar activamente en el desarrollo del sistema financiero
mexicano.

Imagen. Ser reconocidos como una institucion lider sdlida y de vanguardia, con un
enfoque primordial de calidad en el servicio y cercania al cliente.
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Conformacion de las nuevas unidades del Grupo Financicro Bancomer,

UONSEIO DE ALMNISTAROION

DIRECCION GENERAL
A

CREDITO/ GESTION DE FINANZAS / CONTROL DE GES TION
RIESGOS . ADMINSTRACION

)
{m'
3y Al a .

i

CONSUMUDOR SERVICQI0S INSTI TUCIONAL ESPEQIAL IZADA

BANCA DEL

figura 6.1 Nuevas unidades de GFB’

Waaquez. M., Ao Honcower! wn enlice wformative, Maya Color, septiembre (1993).
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6.3 El cambio fundamental en las organizaciones

Los tres habitos que han asumido las organizaciones lideres en el cambio
fundamental son:

e Gestidn de la cultura organizacional.

o Reingenieria de los procesos administrativos y de servicios al
cliente.

e Uso de la tecnologia y el liderazgo de los nuevos procesos en forma
acelerada.

Lo anterior implica que, a partir del andlisis de las caracteristicas del contexto
competitivo, se reconsidere y fortalezca el papel de la cultura de la organizacion; se
redisefien los procesos para obtener beneficios y un valor agregado en costo,
calidad, servicio y agilidad; y se haga uso de la tecnologia de informacion como
herramienta clave del cambio,.

En la década de los noventas, el perfil de una cultura organizacional cxitosa se
distingue por ser una cultura fuerte, apropiada a la estrategia de la organizacion y
que ante todo sea flexible y agil.

Dentro del cambio fundamental en las organizaciones es importante renovar el
compromiso con clientes, accionistas, personal y proveedores; promover el uso de la
informacion para la toma de decisiones.

El ser lider de cambio fundamental implica crear y comunicar una vision de la
organizacion; establecer un compromiso e inducir el trabajo de todos sus recursos
humanos en razon de la propia vision.

La creacion de una organizacion inteligente debe valorar y establecer un balance
entre el producir resultados y aprender, promover la educacion y el entrenamiento
permanente del personal.

La aceleracién del cambio se da por medio de la cultura, de la vision, de la
eliminacion de alternativas al cambio, del involucramiento de todos los miembros de
la organizacion, de las estructuras, de los sistemas y del proceso de comunicacion
interna,
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El cambio acelerado en Bancomer comprende cinco etapas:

1. Laarquitectura apropiada a la nueva direccion estratégica
2. La comunicacidn de la visién y el cambio arquitectdnico

3. Un periodo de transicion o arranque del cambio, lideriada por ejecutivos
corporativos y en cada una de las unidades organizacionales de Bancomer

4. Lareingenieria de procesos en los nuevas unidades de Bancomer para asegurar
velocidad, calidad de servicio al cliente y reduccion de costos de operacidn.

5. La integracion de la organizacion en su nueva arquitectura, Cambio de cultura,
equipos horizontales, educacion compensacion y sistemas,

Después de haber realizado un estudio por un despacho de consultores externos, se
determinaron los que ellos llamaron dreas de oportunidad. Las cuales representaban
mejoras a la organizacion, independientemente de la reingenieria de procesos que se
tenia que hacer. A continuacion se habla de un drea de oportunidad.

Por mencionar una en el drea de sistemas. Anteriormente en el banco se contaba con
redes locales de computadoras en distintas partes de la organizacion, por lo que
representaba pequeias islas distribuidas en todo el edificio, lo cual no era muy
funcional, ya que cuando se requeria informacion de otras areas las cuales también
tenian su red local se necesitaba utilizar un disco flexible como medio de
intercambio de informacion, ademas no se contaba con estindares y politicas para el
uso, mantenimiento y desempeiio optimo de una red.

Dado lo anterior se creo el drea de Redes y Conectividad encargada de generar una
estrategia de servicios de red para el GFB.

6.4 Estrategia de conectividad en redes de area local

La estrategia de servicios de red nace del analisis de la situacién de Bancomer a
principios de 1994, en donde, a pesar de tener una infraestructura de casi 10,000
PC's a nivel nacional en edificios corporativos, ésta estaba compuesta casi en un
50% de equipos 286, que aiin teniendo todavia un nicho importante de uso en el
banco (capturas, emulacién, paquetes DOS) en muchos casos estaba en escritorios
de gente que necesitaba otro tipo de infraestructura para trabajar; por otro lado,



143  Un nuevo paradigma para el desarrollo de sistemas: Reingenieria de procesos.
R

aproximadamente el 20% de éstos equipos estaba en red (mds del 90% de éstos en
Centro Bancomer) lo que definfa claramente tanto la poca conectividad y
potencialidad de compartir informacién, como la centralizacion de los pocos
servicios de red existentes.

Aunado a esto, se encontraron Areas de oportunidad muy importantes en la
infraestructura existente:

o ambiente heterogéneo (mds de 330 productos en 16 categorias
distintas que daban un total de mas de 46,000 paquetes instalados)

¢ infinidad de configuraciones, paquetes de un mismo tipo, versiones,
idiomas

o dificultad de compartir informacion por redes aisladas, ¢
inexistencia de redes (tanto internamente en edificios, como entre
edificios en una ciudad y entre ciudades en una misma unidad de
negocio)

o inseguridad, por falta de niveles de servicio y respaldados de
informacion, en la mayoria de los casos

¢ proliferacion de virus
o soporte técnico inexistente 6 empirico
¢ administracion reactiva, aislada, limitada

Con estos antecedentes, y bajo la perspectiva de que la tecnologia de redes ha
evolucionado fucrtemente en los Ultimos affos y ticne en definitiva potencial para ser
infraestructura de mision critica, se cred un Area en el grupo de sistemas corporativo
que tiene como misién principal generar, administrar, y evolucionar una plataforma
comun de servicios de red en edificios corporativos del Grupo Financiero Bancomer
a nivel nacional, a través de tres objetivos estratégicos:

e Dar acceso al personal de edificios corporativos a toda la
informacién del grupo, sin importar donde se encuentre, a través de
una plataforma comin de servicios de red basada en estandares, y
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una infraestructura inteligente de transporte (s decir, climinar PC's
stand alone).

e Eliminar el concepto “redes departamentales”, e introducir el de
“servicios de red”, generando economias de escala, factlitando un
mejor control, una administracion profesional de los mismos, y
permitiendo que un mayor nimero de gentes tengan acceso a ¢stas
servicios a un menor costo, con optimos niveles de disponibilidad y
confiabilidad.

o Crear y mantener una cultura de uso extensivo de herramientas
electronicas de productividad y de comparacion de los recursos,
logrando en el mediano plazo importantes aumentos en
productividad, y una considerable disminucion en costos operativos
con herramientas como la automatizacion de flujos de trabajo.

Para su creacion, la estrategia se compone de la implantacion de una infraestructura
comuin de transporte, una serie de servicios sobre esta infraestructura disponibles a
todos los usuarios, y una organizacion disefiada para facilitar su generacion. soporte
y administracion:

Infraestructura

o diseifo de la infraestructura de transporte (cableado) por
“segmentos” de red, (cuadrante, piso, edificio)

e comunicacion a través de concentradores inteligentes y ruteadores

e redundancia en el diseiio de cableado que permite tener
conectividad entre segmentos en casos de contingencia

o | “servidor" de servicios comunes por segmento (250 usuarios
promedio)

e | servidor de correo electronico por cada 250 usuarios

e 2 servidores de acceso a Host por cada piso / edificio
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s operacion, monitoreo y administracion centralizados en un Centro
de Operacion de Red (NOC)

o toda la paqueteria reside en el servidor (maximo control
administrativo, ahorros en pago de licencias por concurrencia,
etcétera.)

Servicios

¢ de Productividad Personal '
hoja de calculo, procesador de palabra, presentador, administrador de
proyectos

o de Productividad en Grupo
Agenda electrénica
formas electrénicas (solicitudes, adquisiciones, etcétera.)
Fax

o de Productividad Corporativa
Impresion compartida
Conectividad a Host
Correo Electrénico
Aplicaciones de informacion comin (directorio telefénico, noticias,
informacion del banco, etcétera.)

Organizacion

o CAB Centro de Ayuda Bancomer (soporte ler. Nivel)

¢  Area Redes y Conectividad
Operacion de la red a través del NOC (Monitoreo Preventivo y
Administracion remotos a nivel nacional)
Soporte técnico software (20. Nivel)
Instalaciones de servicios

o Area Telecomunicaciones
Instalaciones infraestructura
Soparte téenico infracstructura (20. Nivel)



Capitulo 6 La reingenieria de procesos previo al desarrollo de sistemas. Un caso real.. 146
]

o  Outsourcing
Mantenimiento fisico de hardware

o CEP’s
I administrador de la red en sitio y | administrador de respaldo en
el CEP para cada centro regional, como contacto directo con los
usuarios y soporte de {er nivel para solucién de problemas

Los principales beneficios que se persiguen con esta estrategia son:

o Ahorros importantes por economias de escala y mejor
aprovechamiento de infraestructura;
situacién actual Centro Bancomer: 130 servidores con capacidad
media dando servicios a 1,900 usuarios (15 usuarios p/servidor
prom.) ,
estrategia Centro Bancomer : 50 servidores con alta capacidad:
dando servicios a 5,000 usuarios en el caso del Centro Bancomer
(100 0 mas usuarios por servidor promedio)

e Acceso a cualquier informacion a nivel nacional

¢ Mayor facilidad de compartir informacion por estandarizacién de
sistemas operativos, herramientas, versiones, lenguajes

e Aumentos importantes en productividad por uso extensivo de
herramientas electronicas (correo, agenda, formas, etcétera,)

e Plataforma base para “‘downsizing” de aplicaciones de mision
critica: recursos humanos, cartera vencida, operaciones, servicio a
clientes, gestion, etcétera.

El proyecto “piloto” de implantacion de esta estrategia fue el centro regional de
Puebla, en donde actualmente se tienen operando mds de 200 estaciones de trabajo y
4 servidores, con importantes ahorros por compartir impresoras, archivos, servicios

y con impactos en la productividad por el aumento en la explotacion de estas
~ herramientas,
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6.5 Reingenieria de procesos en el area de servicios a
clientes

A continuacion se describe como se planteo una solucion previa al desarrollo de
sistemas con la finalidad de hacer mejoras dramaticas en cuanto a ia reduccion del
tiempo de atencién de una solicitud de fotocopia, disminucién en costos por ahorro
de papel, pasos que no agregan valor al proceso y velocidad en la atencion del
servicio al cliente.

Antecedentes

En octubre de 1993 la Direccion Adjunta de Planeacion de Tecnologia y Nuevos
Productos establece los estdndares corporativos para la tecnologia de imdgenes. Y
en abril de 1994 establece los estindares para workflow.

Permitiendo con ello dar inicio a proyectos que requieran este tipo de tecnologia. Y
es en el drea de Servicios a Clientes donde se aplica a los procesos de:

o fotocopias de estados de cuenta

o fotocopias de cheques

e cargos y abonos mal aplicados
En esta ocasion se estudia el proceso de fotocopias de estado de cuenta.
En un inicio se desarrollo un sistema llamado COSEGA (Control de Seguimiento
de Aclaraciones) para llevar el control de las solicitudes, por lo tanto se automatizo
parte del proceso que consistia en registrar, lo cual no agrego valor, ya que no
contaba con interfaces para efectar otros sistemas existentes en el banco ademads el

tiempo de respuesta eran el mismo y muy tardado, la atencion al cliente deficiente.

Area Servicios a Clientes
Esta drea oftece los siguientes servicios: .
e reproduccion de estado de cuenta

o reproduccion de movimicentos (cheques)
o aclaraciones de cheques
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®  otros servicios generales
confirmacion de saldos de cheques
transferencia de fondos
ahorro y valores

El drea cuenta para su manejo diario con:

o 300 microfichas
¢ 30 rollos de microfilmacion (cada rollo contiene aproximadamente
10,000 imdgenes)

Posee informacion para consultas de los Ultimos 8 aifos de estados de cuenta en
microfichas. Saldos y transacciones de los Gltimos 5 ailos. Y rollos de inicrofilm de
los Gltimos 5 ailos.

.

Los costos en que se incurren para llevar a cabo este procesos son:

planta de personal (17)
espacio (105 m2)
microfilmacion

material duplicados
mantenimiento de equipo
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Proceso viejo de fotoeop

CLIENTE
Liena solicitud de
fotocopia de estado
de cuenta

EIECUTIVO
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Bancomer la solicitud
de estado de cta.

AREA SERVICIOS
A CLEINTES
recibe fa solicitud de
estado de cta.

Analista busen en
microfichas ¢l o] Analista X hace un

Supervisor registra
nimergde cuenia y registea manual

en sistema

perioda sulicitado  J : fS COSEGA y asigna a

Analista efectua
cargos en terminal
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" concepto de

Analista registea en
¢l sistema COSEGA
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sucursales en un
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: procesador de
palabras
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de cuenta. penerar solicitud,
por falta de
informacuin

figura 6.2 Proceso de reproduccion de estado de cuenta anterior.
Problematica que se tenia en sucursales

a) Soficitud de servicio al drea de Servicias o Clientes elaborada en pape!
por parte del cliente y de la sucursal,
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b) Nulo seguimiento por parte de los ejecutivos de la sucursal a la solicitud
del cliente por falta de informacion del drea de servicios a clientes.

¢) Desaprovechamiento de la infraestructura tecnolégica Bancomer.
d) Tiempo inadecuado de respuesta hasta 32 dias naturales.
) Servicio dependiente de un drea central

f) No se hacia compromiso con el cliente en la fecha de entrega, lo que
provoca incertidumbre,

g) No se tenian niveles de servicio.

h) Duplicidad de la solicitud de fotocopias, por el tiempo inadecuado de
respuesta, el cliente generaba solicitudes de lo mismo en otras sucursales.

i) Respuesta a clientes extraviadas,

J) Malaimagen ante la clientela por no proporcionar en la misma sucursal
Problemitica que se tenis en ¢l drea de Servicios a Clientes

a) Inexistencia de niveles de servicio.

b) No se contaba con las herramientas necesarias y ad hoc al tipo de trabajo
que se desempeiia.

¢) No existia un control sobre el flujo de trabajo.

d) No existia un formato que distinga el servicio solicitado.

€) No se aprovechaba las herramientas con las que cuenta el banco para el
envio y recepcion de informacion en forma automatica (PNMS/Correo

Electrénico).

f) No habia distribucion de cargas equitativas y controladas entre los
analistas.
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g) Habia exagerado control administrativo de las solicitudes.
h) Alta inversion de tiempo en el andlisis de las solicitudes.

i) La informacion de las microfichas se archivaban en distinto orden lo que
provocaba perdida de tiempo en la busqueda

Problematica que se tenia en CPD y sistemas

a) Microfilmacion de informacion que se generaba como reporte y que se
tuvo como dato (estados de cuenta).

En Host se efectua ¢l \ Se geners una cinta
proceso de cheques, Yo con eslados de cuenta
donde sc oblienen los
reportes de estados de

cuenta

Se procesa la cinla
para oblener estados
de cuenta en
microfichas

Se generan tos eslados
de ctienta en papel

figura 6.3 Proceso obtencion de microfichas

En la figura 6.3 se puede apreciar que existe una oportunidad de mejora, en virtud
de que el proceso se generan previamente en el host, lo cual permite que los datos
pueda ser accesados en el mismo Aost o bien en un ambiente cliente-servidor, En
donde se puede consultar fa informacion sin necesidad de generar microfichas, ni

papel.
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Propuesta de solucién proceso de reproduccion de estado de cuenta

Previo al desarrollo del sistema se identificé que en las sucursales se podia habilitar
en unas microcomputadoras la entrada a /st con lo cual se podria tener acceso a
INFOPAC (Information Pack) y PNMS (Peregrin Network Management System).
Para poder dar solucion en sitio y asi mismo poder afectar contablemente los cargos
que se hicieran al cliente. Posteriormente se l.aria un desarrollo de un sistema
basado en la plataforma tecnoldgica de Workflow.

Premisas
o Mejorar el tiempo de respuesta de solicitudes de 30 dias a | dia
o Habilitar acceso a la informacion de estados de cuenta (INFOPAC)
a las sucursales para que desde el mismo sitio puedan resolver las

soluciones de fotocopias,

o Habilitar una herramienta en sucursales (PNMS) que permita llevar
el seguimiento de las solicitudes que no se puedan resolver en sitio.

o Integrar fuentes de informacion en el menor numero de
componentes, creacion de indices ligados a estados de cuenta que
permitan mejorar el acceso a la informacion.

o Promover cultura de servicio y estandarizar los niveles de servicio.

e Descentralizacién del servicio a sucursales Banca metropolitana y
Banca del interior

En sucursales

1) Elcliente solicita fotocopias de estados de cuenta

2) El ejecutivo via PNMS genera una solicitud de fotocopia de estado de cuenta,
anotando los periodos solicitados y niimero de cuenta.

3) El ejecutivo consulta en INFOPAC si existen los estados de cuenta, en caso
positivo obtiene la impresion y entrega al cliente.

4) Realiza el cargo al cliente y cambia el estado de la solicitud terminada.
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$) En caso de que no se encuentre ¢l estado de cuenta solicitado por el cliente, la
solicitud continua su curso a través de PNMS hacia Centro Bancomer: al drea de
servicios a clientes.

En el drea de servicios a clientes

I) En forma automatica el proceso workflow accesa base de datos con informacion
de estados de cuenta en INFOPAC de | aflo en disco y cuatro en cinta,

2) El proceso de workflow accesa INFOPAC en el sost para buscar informacioén y
presenta estado de cuenta solicitado. Dando la oportunidad de imprimirlo o de
enviarlo via fax,

3) El proceso workflow accesa host para efectuar ¢l cargo por concepto de
fotocopias a la cuenta de cheques del cliente y registra también el cargo en
PNMS con la finalidad de lograr estudios estadisticos diversos.

Proceso.nuevo de fotocapiy

EIECUTIVO
genera la solicitud de
fotacopia en PNMS Rt
CLIENTE ; anolando ¢f perfodo y EIECUTIVO
Solicita fotocopia de A facuenta salicitada < consulta en INFOPAC
estado de cuenta R, st los estados de
; - A cueitta exisien

Atea servicios a
chientes obtiene
fotocopin de estado
decuentay enviza
clisnte o sucursal

En caso negativo la . En caso pasitive
solicitud sigue su : obliene la impresion
cursy a traves de y teatiza el cargo al

PNMS hacia Centro 5 clicnte y coambin en
Bancomer: drea 3 PNMS el estado de

servicios a clicite 3 Ia soicitud a

) ¥ terminada

figura 6.4 Proceso de reproduccion de estados de cuenta nuevo.
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Beneficios esperados

e Mejorar substancialmente el seguimiento de las solicitudes.

¢ Optimizar el uso de los recursos humanos del drea de servicio a
clientes.

o Disminuir el tiempo de respuesta de solicitudes de fotocopia de
estados de cuenta a un dia.

¢ Automatizacion de las respuestas clientes/sucursales.
¢ Distribucion de cargas de trabajo automaticamente.
¢ Seguimiento automatizado del flujo del proceso.

¢ Uso optimo de los recursos de la institucion.

¢ Reduccidn de papel al maximo.

o Reduccion del 35% de las solicitudes de fotocopias de estado de
cuenta para el drea de servicios a clientes en el primer afio.

¢ Incremento sustancial de la velocidad para la localizacion de los
estados de cuenta \«empo estimado | minuto),

¢ Reduccién de la acumulacion de trabajo de estados de cuenta (el
cual genera tiempo extra).

o Eliminacién de las solicitudes rechazadas o pendientes por falta de
informacién,

o Uso de microfichas por excepcion para sacar fotocopias de estados
de cuenta.



Conclusiones

Es necesario conocer los diversos enfoques que se han estado aplicando en la
administracion de organizaciones, ya que de esta manera se puede apreciar como ha
evolucionado la administracion, la cual es fundamental. Cabe destacar que los
principales enfoques administrativos se basan en el analisis.

Hay que recordar que un sistema es un conjunto de elementos con tres propiedades:

1) Cada parte afecta el comportamiento del todo.
2) Ninguna parte es independiente, estdn interconectadas.
3) Cualquier subgrupo de elementos tiene tas dos propiedades.

Vivimos en una época en donde la calidad de los productos y servicios es lo
primordial para que una organizacion continiic en la competencia y mantenga sus
clientes satisfechos, de igual manera se busca que cada individuo realice sus
actividades con calidad y excelencia, para lo cual requiere de capacitacion. Para
Meéxico, elevar consistentemente ta calidad de los bienes y servicios que produce no
es una opcion, por el contrario, es una necesidad imperiosa que las circunstancias le
han impuesto.

Es necesario desarrollar paulatinamente el interés por la calidad entre toda la
poblacion, para hacer que ésta adquiera conciencia de la importancia que tiene la
calidad para el progreso de la nacion.

No hay que olvidar que el cambio es constante y que la humanidad ha evolucionado
gracias a los cambios, revoluciones y transformaciones que hemos vivido., Al
cambiar nuestros paradigmas, actitudes y habitos permitimos el progreso. cuando el
paradigma cambia se modifica también la percepcion y la capacidad para evatuar la
nueva informacion.

La fuerza de Ia reingenieria de procesos provoca que los empleados piensen més alld
de sus propios trabajos y comiencen a comprender sus papeles en la organizacion,
En un principio, la reingenierfa de procesos parece estar en conflicto con los
principios de mejoramiento continuo de la calidad y la cultura organizacional. De
cualquier modo, la cultura sea como sea positiva o fuerte, no puede amenazar la
supervivencia organizacional, La supervivencia demanda el nacimiento de una
nueva cultura. El nivel local natural del mejoramiento continuo de la calidad y
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reingenieria de procesos pueden crear una oportunidad para mejorar las relaciones
de trabajo, desarrollar procesos de trabajo mas efectivos,

Hay que tener presente que la tecnologia de informacion es una herramienta clave y
necesaria hoy en dia para que se puedan realizar cambios radicales, que es muy (til
en la reingenieria de procesos, ya que actualmente las organizaciones dependen en
gran medida de las computadoras,

Los licenciados en informatica como agentes de cambio que son debe de coadyuvar
al mejoramiento de la organizacion, para lo cual considero que es necesario hacer
reingenieria de procesos previo al desarrollo de un sistema.

La reingenieria de procesos en la banca permite reafirmar liderazgo a las
instituciones financieras y obtener mejoras espectaculares, reducir costos, ofrecer un
mejor servicio con la calidad y excelencia que merecen los clientes. Sin lugar a
dudas, el proceso de planeacion estratégica es uno de los elementos fundamentales
que explica el avance en los resultados obtenidos en la reingenieria de procesos.

Alcanzar objetivos estratégicos no se hace mediante una accion instantdnea y, aun
estando bien planteadas las acciones iniciales para alcanzarlos, habrd muchos
factores internos y externos que obligarin a revisarlas. Por lo tanto debe
comprenderse que la planeacion no es obra de un solo acto, sino una accion
constante, cuya aplicacién demanda un tenaz esfuerzo,

Consideraciones relevantes

Como tal, la reingenieria de procesos afectard a casi todos los niveles en las
organizaciones, desde las medianas hasta las grandes, incluyendo a las instituciones
sin dnimo de lucro.

Lo que importa mucho es el rendimiento del equipo en su totalidad.

e Los empleados deben estar incluidos en todas las partes del proceso,
en cada etapa del camino. La clave estd en el trabajo de equipo, no
en la jerarquia.

e Las personas deben ser tratadas como individuos. Siempre se debe
reconocer la importancia que tienen y respetarlas. Primero son
personas, y después son empleados.
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La transformacion solo puede realizarla el hombre, no el hardware (ordenadores,
aparatos, automatizacion, nueva maquinaria). Una organizacién no puede comprar
¢l camino hacia la calidad y excelencia,

Un grupo de personas trabajando juntas pueden lograr cosas extraordinarias. Lo que
le da a un equipo ese impulso especial es la vision unificada que cada miembro del
grupo comparte.

Las ideas, la creatividad, los chispazos de inteligencia en ultima instancia deberdn
surgir del grupo mismo. Pero con frecuencia se necesita un lider fuerte para
concentrar toda esa energia; para clarificar la vision; para establecer los objetivos;
para ayudar a cada uno a comprender de qué se trata cuando se habla de un equipo;
para mostrarle a los miembros del equipo de que manera sus logros habran de
impactar en el mundo exterior.

Hay que proporcionar el clima, el propdsito corporativo y el aliento de manera que
las personas como individuos y como equipos de individuos puedan sentir que son
los mejores del mundo, que son mejores que cualquier otro equipo, y que hay
reconocimiento y respuesta como prueba de que es asi.

Nadie gana si no gana el equipo. Esta idea es mds conocida en el mundo de los
deportes, pero es igualmente verdadera para equipos de cualquier clase. Cuando uno
logra que los demas se comprometan de esta manera y se alimenten los unos de los
otros, se vuelve algo contagioso,

La reingenieria de procesos no es la panacea para todos los problemas de las
organjzaciones, empero es una nueva filosofia de observar y hacer las cosas, Y para
que un pais como México triunfe y salga adelante se requiere contar con gente y
organizaciones capaces e inteligentes, que tengan valores y los fomenten, asi mismo
que tengan la capacidad para aceptar nuevas filosofias y puedan desarrollar un
pensamiento sistemdtico.

Los trabajadores actuales saben mds que sus jefes. Antes la mayoria de los
trabajadores no podfan hacer el trabajo mejor que el jefe. Ahora el trabajador es
mucho mds educado y puede hacer mejor el trabajo que su jefe. La funcion de un
jefe no es supervisar a gentes que hacen su trabajo mejor que él.
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La calidad requiere calidad de vida. Calidad con pobre calidad de vida no prospera.
Con calidad de vida satisfactoria la organizacion camina sola.

Por otra parte estoy convencido que cambiando: nuestra forma de pensar, nuestros
paradigmas y desafiando las suposiciones fundamentales se puede lograr que las
organizaciones sean mds productivas y que los sistemas sean mds efectivos,

Finalmente, un proyecto de reingenieria de procesos como cualquier programa
amplio de cambio, puede producir resultados duraderos solo si altos cjecutivos
invierten su tiempo y energia.
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Ancho de banda

Benchmark

Brainstorming
CEP

CiCs

Concentrador

CPD

DBMS

Discos dpticos

Downsizing

Indica la cantidad de informacién por unidad de
tiempo que puede llevar una linea de transmision.

Una comparacion o estindar que sirve como
punto de referencia para que otros productos,
servicios o procesos sean medidos

Es la abreviacion de binary digit que es la unidad
minima de informacion en computacién, un bif es
un solo digito (0 o |) en un nlimero binario,

Véase lluvia de ideas.
Centro Estratégico de Procesos

CICS (Customer Control Information System)
Sistemas de Informacidn de Control de Clientes.
Es un subsistema de IBM que permite las
interfaces entre las computadoras de los usuarios
finales y la aplicaciones de host.

Une varios cables de comunicacion de nodos en
uno solo,

Centro de Procesamiento de Datos

Data Base Management System. Es una sistema
administrador de base de datos,

Es un dispositiva periférico que se usa como
dispositivo de almacenamiento para grandes
sistemas electronicos de archivos,

Es una estrategia de reingenieria de sistemas que
consiste en migrar los sistemas  centralizados
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Escalabilidad

Fibra éptica

GU1

Heuristica

Host

IEEE

Interconectividad

Interfaz

operando en equipos mainframes, a cquipos mis
pequefios para lograr reduccién de costos
operativos y establecer procesamiento con
economias de escalas.

Es la capacidad de hacer crecer una estructura de
sistemas de informacion a otras plataformas.

Es un medio dc transmisién de datos en una red,
compuesto de fibras de cristal que transmiten
informacion como senales de luz,

Grafical User Interface. Es una aplicacion que
permite a los usuarios manejar el ambiente
operativo que utilizan en sus computadoras, por
medio de elementos graficos (iconos y botones)
que son activados cuando se oprime, por lo que
no se tiene que escribir comandos complicados,

Es un método que emplea exploraciones
consecutivas sin ninguna secuencia preestablecida
para resolver un problema,

Sistema de computacion en una red. Es la
computadora que se considera principal dentro de
una organizacion y en la cual residen las
principales sistemas de transacciones,

Instinute of Electronic and Electrical Engineers.
Es una organizacion de estandares que tratan con
dispositivos electronicos,

Es la capacidad de poder conectar diversos
sistemas sin importar su sistema operativo ni su
topologia de red, para que puedan comunicarse,

interconexion entre elementos de hardware, de
software v seres humanos, las interfices de
hardware son trayectorias fisicas que deben
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lnte;operabilidad

G

LAN
Liuvia de Ideas

Mainframe

MAN
Noc

Nodo

Paradigma

conectar ¢ intercambiar senales electronicus en un
orden preestablecido, Las interfeces de soffware
estan constituidas por los mensajes especificos
establecidos entre los programas.

Es la funcion de interconectar sistemas de
distintos  fabricantes, y hacerlos trabajar
conjuntamente para satisfacer las necesidades de
la organizacion,

Local Area Network. Redes de area local, la cual
es una coleccion de computadoras interconectadas
que permiten a los usvarios compartir informacién
y recursos (ejemplo. una impresora 0 un disco
duro)

Es un ejemplo del razonamicnto lateral, Hay que
generar muchas ideas y requiere la participacion
de todos. Mientras mas ideas ‘mejor; puede que
alguna “idea extravagante desencadene ideas
creativas.

Véase Host.

Metropolitan  Area Network. Es umna red de
comunicacion que da servicio a un drea urbana,

Network Opereting Center, Centro de operacion
de la red

Se le Hama a cualquicr recurso como (impresora,
microcomputadora o servidor) que se puede
conectar en una red. Un nodo conticnen las
interfaces entre diferentes computadoras y
terminales de usuarios dentro de una red de
comunicaciones.

Es un conjunto de reglas orientadas a establecer
limites y a describir como solucionar problemas
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Plataforma
Portabilidad
Proceso
Protocolos
RDBMS
Reingenieria

Rightsizing

UNIX

WAN

dentro de esos limites.

Conjunto de hardveare ¥ software sobre el cual se
ejecutan las transacciones 'y operaciones de un
sistema de informacion basado en computadoras.

Es la facilidad de que un sofiware pueda ser
cambiado a otras plataformas independientemente
del hardware,

Conjunto de actividades que reciben uno o mds
insumos y crean un producto de valor para el
cliente.

Son las reglas y procedimientos utilizados en una
red para establecer la comunicacion entre nodos
que disponen de acceso a lared.

Relational Data Buse Management System. Es un
Sistema  administrador de  base de datos
relacionales.

Es la revision fundamental y redisefio radical de
procesos para lograr mejoras espectaculares tales
como calidad, costos. rapidez y servicio,

Metodologin  de  sistemas  que  tiene  como
proposito  la adecuacion  de  sistemas  de
informacion  por  computadora  centralizados
distribuyendo sus capacidades en diferentes
plataformas con el propdsito de aprovechar las
mejores caracteristicas que cada una posee.

Es un  sistema  operativo  multiusuario.
desarrollado por Bell Labs.

Wide Area Nenwork. Vs una red larga formada por
conectar LANs 0 MANs
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Workflow Es un software que coordina la interaccion de
tareas y datos para mejorar la efectividad y
eficiencia de ia gente en los grupos de trabajo.
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