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INTRODUCCION

El presente trabajo muestra (os resultados de un estudio de Direccidn por
Procesos (basado en la Reingenieria), realizado en una empresa que {lamaremos
Procesos S.A.de C.V.

La Direccién por Procesos s una metodoiogla que pretende complementar a
" la Reingenieria con puntos no tomados en cuenté en_los primeros libros de la
misma, como son, la idiosincracia del mexicano y la cuitura en las empresas, pero
que consideramos indispensables para el logro de los objetivos de este tipo de
proyectos.

Estos puntos tienen tal importancia en la obtencidn de los resultados
esperados, que las grandes compaﬁlas consultoras existentes en el mercado
nacional e internacional, han empezado a incorporarios en sus metodologias de

trabajo.



En el primer capitulo, hacemos una amplia y completa presentacion de las
bases tedricas que sustentan a la Direccidn por Procesas (y a la Reingenieria).

En el capitulo dos, presentamos la metodologia a seguir en este tipo de
proyectos, incluyendo ademas aquello que consideramos la principal aportacion de
esle trabgjo, y que es la parte de recursos humanos en un proyecto de cambio.

El capitulo tres muestra los antecedentes generales de |la empresa en que se
ltevd a cabo el proyecto de Direccidn por Procesos.

En el capitulo cuatro, se presenta un caso practico, donde se puede seguir
paso a paso la aplicacién de la metologia previamente descrita, mostrando los
resultados esperados en cada fase, asi como el resultado general del proyecto.

Finalmente, en el capitulo cinco, se hacen recomendaciones préclicas
encaminadas a cambiar la cultura y ambiente de trabajo en la empresa, lo cual es
fundamental si pretendemos que el desarrolio técnico de la nueva forma de operar
de los resultados que esperamos de él.

€n el ultimo apartado, presentamos las concluslones que logramos extraer

durante el desarrolio del proyecto.



1. TEORIA DE DIRECCION POR PROCESOS

1.1 INTRODUCCION

El término de Direccion por Procesos se refiere a una nueva forma de

administrar una organizacion basandose en los procesos de trabajo de la misma,

- buscando optimizar los recursos de la compaiila, asi como brindar un mejor servicio

a los clientes, sin descuidar |a satisfaccion de los empleados de la empresa. La
Direccién por Procesos gira normalmente, alrededor del proceso principal de la
empresa, @s decir, del proceso por medio del cual la empresa realiza la funcion para
fa cual fue creada, sin embargo se puede seleccionar algun otro proceso, que

aunque no sea el principal, afecte directamente a la operacion de la compaiila.

La Direccion por Procesos se basa fueriemente en la teoria de Reingenieria,
sin embargo, difiere en algunos puntos con los precursores de la misma, Hammer y

Champy, y la complementa con factores no considerados en ios primeros libros del



tema, pera que estén directamente relacionados can el éxito o fracaso de la misma,
como son cuestionas de personal, cullura, sistemas de evaluacion, idiosincracia,
etc., que cobran especial importancia al fratarse de una empresa de servicios como
@s el caso de esta abra, a diferencia de la Reingenieria pura que tipicamente se
aplica a los procesos y puestos sin tomar en cuenta la cultura y mentalidad de las

personas que los realizan.

1.2 EL. NUEVO MUNDO DE LOS NEGOCIOS

La arqueologia ha demosirado que los negocios surgieron desde los
principios de la historia de! hombre. En las ciudades més antiguas que se han
descubierto, hay evidencias que demuestran la existencia del comercio, el cual
probablemente se origind cuando se presentaron los primeros excedentes en la
produccién agricola, los cuales eran intercambiados por ofros productos utiles. Si
esla teoria es cierta, de ella se deriva el hecho de que el intercambio se hacia para
obtener ganacias, lo cual sigue siendo el objetivo de los negocios actuaimente.

Al paso de los aftos, el mundo de los negocios fue ampliandose y
modernizéndose, existiendo fechas en la historia que marcan acontecimientos de
aspacial importancia, como es el desarrollo del comercio en el Renacimiento y el
inicio de la produccion en masa con la Revolucion Industrial,

Es en ia Revolucién Industrial cuando Adam Smith publica su libro "La

Riqueza de las Naciones” (1776), donde propone una nueva forma de trabajar que



cambid totalmente ia manera en que se hacian las cosas, y que es la que perdura
hasta nuestros dias: la divisién del trabajo. Smith se dio cuenta de que la Revolucién
Industrial habia creado un mundo de oportunidades que podian ser aprovechadas si
los fabricantes aumentaban su productividad, reduciendo asi el costo de los
productos, pero este aumento en la productividad no debla ser en pequefios
porcentajes, lo cual se lograria exigiendo un poco més a los artesanos, sino en
ordenes de magnitud. Lo que Smith vio, fue que cierto nimero de trabajadores
aspecializados en una parte del procaso, podian producir varias veces la cantidad
realizada por el mismo nimero de trabajadores generalistas en el mismo periodo de
tiempo. Esto es debido basicamente a tres factores : en primer lugar, se aumenta la
destreza de los trabajadores al realizar una sola tarea; en segundo lugar, se ahorra
¢l tiempo que antes se perdia en estar pasando de ﬁna tarea a otra; y por Ultimo, la
invencién de un gran numero de maquinas permitié que un solo hombre pudiera
realizar el trabajo que antes requéria de varias personas.

Afos mas tarde, Henry Ford refind y continué con Ja forma de trabajar
implantada por Adam Smith, buscando que la tarea de cada trabajador fuese muy
| sencilla, pero haciendo que el controlar y coordinar el proceso completo fuese muy
complejo. Ni Ford en su compaiiia, ni todas las demas grandes empresas que
siguieron el sistema de Smith, pudieron controlar exitosamente la administracion de
sus fabricas, teniendo siempre faltantes o sobrantes de produccion, inventarios en
exceso, etc, hasta que Alfred Sloan, Director de General Motors, aplico el

sistema de division del trabajo a la administracion, creando en las compariias



divisiones y subdivisiones descentralizadas, asi como una gran cantidad de puestos
profesionales especializados dentro de la organizacion, formandose organigramas
de muchos niveles y que en su momento funcionaron, a pesar de que habia un gran

distanciamiento entre la alta administracion y los usuarios finales.

Esta forma de trabajar, representd un cambio brusce en su momento y sirvio
por mas de 200 afos, debido a que estaba acorde a las condiciones
macroecondmicas y soclales que existian: situacién de postguerra, pob|aci6n en
crecimiento, un gran mercado ansioso de consumir, pacos productores, elc.

Hoy dia la situacién es muy distinta a ta que vivieron Adam Smith y Henry
Ford, y la podemos resumir por medio de las ‘tres Ces”, que Michael Hammer
menclona', y que son : clientes, competencla y cambio.

Durante muchos afios, los clientes se vieron obligados a consumir los
productos existentes en el mercado, salisfacieran 0 no sus necesidades, debido a
que la oferta era escasa. Los pocas fabricantes que habla, imponfan condiciones en
cuanto a calidad, precio y servicio, las cuales tenian que ser aceptadas por el
.clienle. Hoy en dia esta siluacion es la conlraria : es el cliente quien dice qué es lo
que quiere, asi como cudndo y como lo quiere, e inclusive, cuénto pagara por el
producte. Y por si fuera poco, el mercado masivo en el cual se lanzaba un producto

que servia para todo tipo de personas, se ha terminado; hoy en dia cada cliente

' Clr, Hammer Michael, Champy James, Reingenierla; Colombia; Editorial Norma; 1994; 1% ed; pp. 182 27,



tiene necesidades especificas, difarentes a las de las demas personas, las cuales
tisnen que ser satifechas por los productores. Son bdsicamente dos los factores
que han propiciado esta situacion: en primer lugar, la abundacia en la oferta de
bienes de consumo y, en segundo |ugar, |a gran cantidad de informacidn que est4 al
alcance de todos, lo que permite que simplemente hojeando el periddico o viendo
la televisidn, podamos informamos y comparar las diversas opciones que tenemos
para escoger.

La segunda “Ce" es la competencia, la cual esté estrachamente relacionada
con el punto anterior, Antiguaments, una compaiiia que tuviera un produclo mas o
menos aceptable y a buen pracio, no tenia ningGn problema para venderlo, hoy dia
la competencia es algo mucho mas complejo, ya que se puede compelir en un
daterminado sector por precio, por calidad, por servicio, por seleccién, por
distribucion, etc. Las compafifas, ya sean viejas o huevas, buscan continuamente
alguna diferenciacion que les dé ventaja sobre la competéncia, da modo que puedan
ganar mercado. Esta lucha tiene caracter inlemacional debido a los mercados
abiertos que existen actualmente.

Los dos factores anteriores, influyen fuertemente para que se dé la existencia
de |a tercera “Ce” : el cambio constarite. La exigencia de los clientes, junto con la
gran competencia existente, provocan que las compafias tengan que estar
renovdndose constantements, ofreciendo productos y servicios nuevos que les
permitan ir un paso adelante de los demas, o de lo contrario, seré la competencia la

que las saque del mercado. Por lo anterior, los ciclos de vida de los productos son



muy cortos asi como el tiempo para el desarrollo de los mismos, por lo que las
empresas tienen que ser agiles y flexibles, con el objetivo de poder adaplarse a las

necesidades cambiantes del mercado.

La situacion descrita anteriormente, es la que se ha dado en todo el mundo y
México no es la excepcion, aunque Su caso tiene caracteristicas propias, ya que
desde el sexenio de Lazaro Cardenas (1934-1940), se optd por un plan econdmico
basado en la sustitucion de importaciones y en la proteccién a los productores
internos. Esta politica trajo como consecuencia que, mientras en Estados Unidos y
Europa el mercado se desarrolld y llegd a la situacion de libre competencia y de
clientes con poder de eleccidon, en México, seguiamos con poca oferta, de mala
calidad y precio alto, pero que tenia que ser comprada por los consumidores
mexicanos a falta de ofra opcion. En este marco, la indusiria mexicana no se
desarrollé ni se preparé para la cbmpelencia exterior, por lo que al abrirse nuestras
fronteras durante el gobierno de Miguel de la Madrid, al entrar México al GATT, y
posteriormenle con el TLC, la industria mexicana se encuentra con un atraso de
muchos afios, compltiendo en un mercado en el que no tiene muchas
probabllidades de ganar, @ menos que haya cambios radicales, tanto en las

empresas, como en el sistema politico-econdmico del pals.



1.3 DEFINICION DE REINGENIERIA

La definicion tradicional de Reingenieria, dada por Hammer y Champy, es la
siguiente . “Reingenieria es la revision fundamental y el redisero radical de
procesos, para alcanzar mejoras espectaculares en medidas crilicas y

conlemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez’ ",

Existen cuatro palabras clave en esta definicion las cuales tienen una gran
importancia para entender el verdadero significado de la Reingenieria.

La primera palabra clave es “fundamental’, que se refiere a cuestionar el por
qué se lleva a cabo una determinada accion, y por qué se hace de esa forma. La
Reingenieria se basa en el hecho de que nada de lo que se hace actuaimente tiene
la obligacion de mantenerse, a menos que en el estudio que se haga, se llegue a la
conclusién de que dicha accion sl es necesaria, insustltﬁible y que se lleva a cabo
de la mejor manera posible.

La segunda palabra es “radical”, que se refiere a que los cambios que se
realicen deben ser desde la raiz y no Gnicamente supeficiales. No se debe tratar de
arreglar lo viejo, sino de inventar nuevas maneras de realizar el trabajo.

La tercera palabra es “espectacular’, que indica que las mejoras que se

buscan, no deben ser en pequenios porcentajes, sino en vecas.

? Ibidem pp. 35 = 38



La Gltima palabra clave es "procesos”. Empezaremos por definir proceso
como ‘un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos, y crea un
producto de valor agregado para el cliente® *; un proceso es aquello que se realiza
con el objetivo de producir algo, compietar una tarea o prestar un servicio. Los
insumos que entran al procesos pueden ser gente, materiales, equipo, informacion,
procedimientos, politicas, tiempo, dinero, etc., mientras que las salidas més

importantes son productos, proveer servicios y completar tareas.

El trabajo que se lleva a cabo dentro de cualquier empresa es por medio de
procesos, sin embargo, las empresas no tienen una organizacion basada en ellos,
sin0 que se organizan por tareas o departamentos, por lo que los procesos son
segmentados cruzando de un departamento a otrd, complicando $u ejecucion y
control. La Reingenieria se enfaca a trabajar con procesos, por lo que a lo largo de

la presente obra estaremos mencionando continuamente este término.

La Reingenieria no es exclusiva para grandes empresas y que tengan fuerles
problemas, sino que puede ser llevada a cabo por compafias de cualquier tamafio,
chicas, medianas y grandes, que se encueniren en cualquiera de las siguientes
situaciones : que tengan problemas serios, como pérdida de mercado, altos costos,

mala calidad, etc.; que, aunque actualmente no tengan problemas graves, vean que

Y bidem p. 37

0



estan dirigiéndose hacia ellos, y que si no hacen algo répidamente, tal vez después
sea demasiado tarde, y por ultimo, companias que no tengan problemas, ni de
pérdida de marcado, ni administrativos, ni de calidad, ni de costos, pero que quieran

conservar y ampliar |as ventajas competitivas que actuamente poseen.

1.3.1 OBJETIVOS DE LA REINGENIERIA

Estadisticamente se ha visto que las compafias que llevan a cabo un

proyecto de este tipo, buscan principaimente uno de los siguientes objetivos ;

Reduccion de costos, el 90%. Lo lograron ef 50%,

Mejorar productividad, el 75%. Lo lograron el 22%.

Mayor fiujo de caja, el 50%. Lo lograron el 25%.

Reducir burocracia, ei 25%. Lo lograron el 50%.

Aunque existen muchos otros objetivos como

Mejorar calidad,

Tiempos de entrega mas rapidos.

Servicio y respuesta al cliente.

Mejor control de recursos.



1.3.1 QUE NO ES REINGENIERIA

La palabra Reingenieria ha sido utilizada para programas que no tienen
nada que ver con el concepto original de la misma. Una de las concepciones
erréneas mas comunes de la Reingenieria, es el recorte de personal, que ha hecho
que cuando en una empresa se hable de llevar a cabo un proyecto de este tipo, sea
muy mal recibido, creandose un ambiente de tension y desconfianza. Sin embargo,
la Reingenieria bien aplicada, no tiene como objetivo esa clase de acciones
reactivas y superficiales. La Reingenieria es el redisefio de procesos buscando
eliminar el trabajo no necasario y encontrar mejores formas de hacer las cosas. La
Reingenieria elimina trabajo, no gente, aunque es cierto que en muchos casos, con
procesos mas eficientes, se necasitard menos gente para llevarlos a cabo, pero esto
s una consecuencia de la Reingenieria, no su esencia ni su objetivo principal, y en
este punto, la conciencia y responsabllidad social de los directivos juega un papel
importante, ya que siempre se debe tratar de reubicar al personal, eliminando la
menor gente posible, ademds, al mejorar notablemente el precio o calidad de los
productos de una empresa, es loégico pensar que aumentaran sus ventas, por jo que
@3 posible que se requiera ampliar |a capacidad de la empresa.

La Reingenieria tampoco significa “reestructuracion”, ya que se enfoca a

procesos, no a como esld estructurada una compaila en sus departamentos,



aunque es cierto que al analizar y redisefar un proceso, haya que realizar cambios
que acomoden a la empresa a la nueva forma de trabaijo.

Automatizacion es otra de las palabras que normaimente se confunden con
Reingenieria, debido a que ésta puede requerir un fuerte apoyo tecnoldgico, pero
la Reingenieria se enfoca a cambiar la manera en que se realiza el trabajo, es decir,

el fondo, no en automalizar las formas existentes de trabajar, que seria la forma.

1.3.4 DIRECCION POR PROCESOS VS. REINGENIERIA

Autores como Michael Hammer, James Champy y Steven A. Stanton,
sostienen en sus libms que la Reingenieria es un concepto totaimente distinto a
. "automatizacion”, “recorte de personal” y “reastructuracién”, y que no es una moda
més de los aflos 90's, sino que es una metodologia totalmente nueva y
revolucionaria para la solucion de los problemas que enfrentan las empresas en
nuestros dias, y que los resultados que se obtienen son del 100%, 200%, 300% &
inclusive mas altos. Es en este punto es donde fa Direccién por Procesos difiere
de la teoria clasica de Reingenierid, en primer lugar, porque siempre se han
buscado mejores maneras de hacer las cosas, aunque es cierto que se hacia de
forma intuitiva y no con una metodologia y un programa especial como es ia

Reingenieria, ademéds de que'las condiciones del mercado no eran tan exigentes

13



coma en nuestros dias, de mada que aunque existieran costos y desperdicias en la

forma en que se trabajaba, éstas no eran tan criticos como lo san hoy dia,

En segundo lugar, la Reingenieria sostiene que se tiene que hacer cambios
radicales, acabar con todo lo viejo, crear esquemas nuevos y que esto traera
ganacias, no en pequefios parcentajes, sino en veces. Nuevos estudiosos de la
Reingenieria, como Charlene B. Adair, sostienen un nuevo enfoque, en el cual,
buscan oblener resultados rapidos aprovechando aquellas cosas que sirvan y que
tengan una razén de ser dentro de la empresa, y cambiando radicaimente sélo
aquelio que no tenga ningun uso o beneficio, es decir, buscan hacer una

Reingenieria, pero sin una destruccion general de todo lo existente.

El tecer punto en el que la Direccién por procesos no esté de acuerdo con la
Reingenieria clasica, es en los resultados esperados. Es cierto que dentro de
algunas empresas se pueden encontrar piocesos que Sean verdaderamente
ineficientes, y que se puedan mejorar inclusive en veces, sin embargo, la realidad
normalmente dista de los ejemplos dados por algunos autores de Reingenieria, en
los cuales una compaiiia que esta a un paso de |a quiebra, lleva a cabo un proceso
de Reingenieria y se convierte en una de las mas exitosas del mundo. No queremas
decir que no sea posible hacer esto, ya que hay casos reales que lo prueban, como

es el de Taco Bell', pero se requiere de ciertas caracteristicas que no estdn

* Ibidem p. 179 2 189

"



presentes en todas ias empresas, como son : procesos ineficientes, mercado
potencial muy grande y mal atacado, mala administracién, etc. En el caso de la
mayoria de las empresas mexicanas, estos cambios radicales de quiebra a éxito
son muy dificiles de lograr, ya que aunque una empresa trabajara internamente con
una eficiencia y eficacia del 100%, existen factores macroecondmicos y sociales

que dificiimente le permitirian tener ventas y utilidades tan espectacuiares.

Por todo lo anterior, lo que la Direccion por Procesos busca es una nueva
forma de trabajar en la empresa, mejorando y cambiando radicaimente aquelios
procesos que asi lo requieran, con un fuerte enfoque de servicio a clientes y
teniendo en cuenta al personal interno, para eliminar aquellos problemas que Ie
impidan a la empresa ser competitiva' en el mercado nacional, e Inclusive

intemacional.

1.4 CAMBIO DE PARADIGMAS EN LOS NEGOCIOS

Es muy comin escuchar el término *paradigma’ al hablar de proyectos de
cambio en los negocios, ya que juega un pape! muy importante en la filosofia de!

cambio,

15




Comencemos por definir paradigma como : “un conjunto de reglas orientadas
a establecer limites y describir como solucionar problemas dentro de e€s0s mismos
limites™. Los paradigmas influyen en la percepcion y condicionan la forma en que
se mira una determinada situacion. En un sentido mas amplio, un paradigma puede
considerarse como un modelo que ayuda a comprender lo que se ve y se oye,
dentro de ciertas reglas preestablecidas. Los paradigmas determinan, hasta cierto
punto, |a reaccion ante nueva informacién y, en casos extremos, pueden impedir el
pensamiento objetivo sobre una situacion nueva. Uno de los aspectos mas
importantes y peligrosos de los paradigmas es que funcionan a nivel subconsciente,
por lo que muchas veces es dificil identificarlos.

En un ambiente de negocios, los paradigmas pueden considerarse como un
conjunto de supuestos empresariales subconscientes, no cuestionados, que
bloguean el surgimiento de ideas sobre nuevas formas de trabajo.

Los paradigmas tienden a filtrar la aceplacién de informacion y a limitar la
flexibilidad para considerar ideas nuevas y diferentes, ya que imponen expectativas

preestablecidas.

La relacidn que los paradigmas tienen con un proyecto de Direccién por
Procesos ( y por tanto, con |a Reingenieria ), @8 muy grande, ya que ésta se basa en

un cueslionamiento de todo lo existente, buscando nuevas formas de trabajo, las

8 Ctr. Morris Daniel, Brandon Joel; Reingenierla, como apiicgria con éxito en ios negoclos; México; De, Mc
Graw Hill, 1985, p. 55.
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cuales pueden ir en contra de las formas tradicionales de operar en un empresa, es
decir, en contra de los vigjas paradigmas, por lo cual se requiere un “cambio
paradigmatico”, que es, en esencia, un cambio significativo en las reglas,
supuestas y aclitudes relacionados con la forma establecida para desarrollar una
actividad.

E! primer paso para poder llevar a cabo un cambio paradigmatico (buscando
una nueva forma de trabajo 0 en cualquier otra situacidn), es identificar los
paradigmas existentes, de modo que no se tengan limilaciones de este lipo a la hora

de evaluar una idea.

1.6 PARTICIPANTES EN UN PROCESO DE REINGENIERIA

Tradicionalmente se han manejado cinco puestos relacionados con un
procesa de Reingenieria; dichos puestos fueran definidos por Hammer y Champy,
siendo aceptados en general, y son, el lider, el dueio de proceso, el equipo de
Reingenieria, e comité directivo y e! zar de Reingenieria®> A conlinuacion

describiremos cada uno de ellos.

El lider debe ser un alto ejecutivo con poder suficiente para autorizar que la

compaiia quede ‘de cabeza” durante y después de! proceso de Reingenieria. E!

Scut, Hammer; op cit No. 1; pp. 108 & 123
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papel de lider debe surgir por iniciativa propia, no pudiendo ser impuesto por nadie.
La funcién principal del lider, es actuar como visionario, comunicar a loda la
compaitia el objetivo de la Reingenieria, y motivar a la gente para que enlienda y se
comprometa con el cambio, El lider debe estar absolutamente convencido de la
necesidad de realizar un proyeclo de Reingenieria, para que transmita este
entusiasmo a los demas. Es él qulen inicia el proyecto de Reingenieria nombrando
ala persona que estara acargo del proyecto.

£l lider tlene tres maneras de mostrar su liderazgo : por medio de sefiales, de
simbolos y de sistemas’. Las sefales son aquellos mensajes relativos a la
Reingenieria que el lider envia a la compafia, en los cuales explica qué significa,
por qué hay que llevarla a cabo, cdmo se hara, qué se requiere, etc.

Los simbolos son aquellas acciones destinadas a reforzar el contenido de las
seffales y por medio de |as cuales el lider demuestra que actua copforme a lo que
dice. Un ejemplo de un simbolo, es dar todo el apoyo al esfusrzo de Reingenieria,
asignando a las mejores gentes dentro de la compafiia para que o leven a cabo.

Por dltimo, los sistemas también tienen como objetivo el reforzar el mensaje y
compromiso con la Reingenieria por parte del lider, ya que por medio de ellos se
medird y recompensara e| esfuerzo realizado para trabajar bajo la nueva forma.

Es muy importante recalcar que la mayoria de los proyectos de Reingenieria

que no obtienen los resultados esperados, es por falta de liderazgo.

7 |bidem pp. 114 a 114



El segundo participants dentro del prayecto de Reingenierla es e! duefio del
proceso, quien es la persona encargada de rediseftar un proceso determinado.
Tedricaments, debe ser un gerente de alto nivel, con experiencia en la operacion
de la empresa, y que tenga cierto prestigio y autoridad dentro de la comparila. El
duefio del proceso, tiene que organizar un equipo de trabajo (equipo de
Reingenieria), y procurar el ambiente propicio para que el equipo-pueda levar a
cabo su funcién exitosamente. Ef es el respansable final de los resultados que se

obtengan.

El equipo de Reingenieria, el tercer participante, es el que hace
verdaderamente el trabajo de “reinventar’ un proceso. De ellos surgen las ideas, las
. discuten y las convierten en realidad. E! equipa de’ Reingenieria debe contar con
gente de adeniro de !a compania, que conozca blen ei proceso sobre el cual se
trabaja con sus defectos y virtudes, pero, dado que esta gente puede estar viciada y
acostumbrada al proceso actual, es conveniente que exista gente ajena al proceso e
inclusive a la empresa, que sean los ancargados de traer ideas nuevas y radicales
en cuanto a ia forma de hacer las cosas. Ademas, es posible que al analizar una
determinada parte del proceso, sea conveniente invitar a un especialista, aunque no
sea miembro permanente del equipo, para que 08 asesore en un fema en particular.

La proporcion de gente interna confra externa, puede ser de 3 a 1. Asimismo, se



recomienda que el tamafio del equipo de Reingenierla no sea maycr a 10

integrantes, quienes deben dedicar el 100% de su tiempo a esta actividad.

El comité directivo esté formado por un grupo de allos ejecutivos, incluyendo
normalmente al lider y al duaflo del proceso. Su papel consiste en disedar la
estrategia de Reingenierla qua seguira la compatiia y en resolver cualquier cuestion
que trascienda el alcance de un proceso en especifico. La existencia del comité
directivo es opcional, dependiendo de las necesidades y estructura de cada

empresa.

El zar de Reingenieria tiene como funcion el dar apoyo general al proyecto de
Reingenieria que se lleva a cabo en la empfesa. Generalmente, depende
directamente del iider, pero su posicién es muy variable. ! zar desempeia dos
papeles principalmente: e! primero, consiste en capacitar y apoyar a todos los
dusfios de proceso y equipos de Reingenieria, y el segundo, en coordinar los
distintos proyectos y actividades de Reingenieria que se estén llevando a cabo
dentro de la compafia. Debe también prever y preparar la infraestructura que se
necesitara una vez que se termine el proyecto de Reingenieria, como puede ser
sistemas  informaticos, sistlemas administrativos, pago a empleados,
remunaraciones, sistemas de medicion de! desempefio, etc. Por Ultimo

mencionaremos que el zar de Reingenieria no debe ser demasiado dominante y
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olvidar que los encargados de redisefiar el proceso son el duefio de proceso y su

aquipo, no él,

1.6 TIPOS DE REINGENIERIA

El término “Reingenieria" ha sido utilizado para describir una amplia variedad
de actividades que pueden tener muy diversos objetivos, desde una mejora
sustanclal en cualquiera de las areas de operacidn en una empresa, hasia la
redefinicion completa de una unidad de negocio. En base a lo anterior, se han

identificado tres tipos de Reingenieria®, los cuales son :

Tipo 1. Mejora Funcional :

¢ Orientado a departamentos.

¢ Enfocado a mejorar ia eficiencia reduciendo costos y eliminando tareas
innecesarias, mejorarando el fiujo de trabajo.

¢ Duracién de 3 a 6 meses.

+ Mejoras incrementales en la productividad.

Tipo 2. Redisefio de procesos :

8 Cir. Mundt M. Barry, Desmystifying Business Process Reenginesring (International IIE Conference
Proceedings), Estados Unidos; 1995; pp. 2-3.
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Busca mayores niveles de mejora, a través del redisefio de los procesos de
negocio actuales y romplendo las barreras departamentales, teniendo siempre un
punto de vista de procesos.

Participacidn de varios departamentos, incluyendo clientes.

Enfocado a rediseriar el flujo de trabajo, la tecnologia y la gente que componen el
proceso.

Duracién de 6 a 12 meses.

Mejoras en drdenes de magnitud en los procesos.

Tipo 3. Rediseiio del negocio :

Desarrolla cambios radicales en la naturaleza del negocio redefiniendo {a mision y
vision del mismo, asi como productos, servicios, sistemas de distribucion,
mercados y estructuras organizacionales.

Duracién de 1 a 3 affos.

Esta clasificacion intenta ayudar a definir el grado de cambio y el nivel de

esfuerzo asociado con cada uno de fos tres tipos de Reingenier(a. Ninguno de los

tres tipos es, en esencia, superior a los demas, a pesar de que en |a literatura sobre

el tema se ha escrito que un cambio radical es mejor que uno gradual. Muchas

veces, el desafio a la hora de estructurar un programa de Reingenieria, es escoger

qué tipo es el mds apropiado para una situacion especifica, teniendo en cuenta los

n



objetivos - de la organizacion, las capacidades, la competencia y el ambiente
acondmico.

Es muy posible que algunas éreas de negocio dentro de una organizacion
puedan obtener mejores beneficios si llevan a cabo una Reingenieria de tipo 1,
mientras que olras dreas requieran cambios mas dramaticos en sus procesos, es
decir, tipo 2, y otras compaiiias necesitaran cambiar el negocio completo, tipo 3. De
este modo, es posible mezclar los diferentes tipos de Reingenieria dentro de una
misma empresa. La experiencia ha demostrado que proyectos de Reingenieria
sencillos, evolucionan de un tipo a otro, conforme los participantes en el diseno de
procesos ganan experiencia y l0s problemas, temas y oportunidades son definidos
mas ciaramente.

La clasifiacion dada, no intenta producir limites artificlales o barreras al
declarar que hay sélo tres tipos posibles de Reingenieria, ya que, de hech_o, son
sélo tres puntos en un sistema continuo, habiendo ;nuchas posibilidades de

combinacién entre elios.
1.7 LIDEREANDO EL PROYECTO

Como ya hemos mencionado, un proyecto de este tipo es impulsado
normaimente per un alto ejecutivo de laempresa, el cual toma el papel de lider, y se
enfrenta a la dificil tarea de persuadir a la gente dentro de la organizacién, para que

acoja, 0 al menos no obstaculice, el cambio que se busca.
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Esla labor de liderazgo dependera de la cultura y ambiente de cada empresa,
asi como del carécter y forma de manejar 1as situaciones que tenga el lider, sin
embargo, 1a experiencia ha demostrado que uno de los puntos importantes para
persuadir a los empleados es mediante mensajes que claramente presenten el por
qué se necesita realizar un cambio.

Estos mensajes deben presentar la situacidn actual de la empresa, interna y
externa, asi como una explicacion basada en hechos de por qué no se puede
permanecer en ese estado, para finalizar con la vision del estado al cual se quiere
llegar.

La primera parte de (os mensajes debe ser un argumento convincente a favor
det cambio, debe hacer sentir a quien lo escuche, que es indispensable una nueva
forma de trabajo, ya que si no, la compai\ia estara en serios problemas, y junto con
ella, todos tos empleados, mientras que en la segunda parte se indica a dénde se
quiere llegar y da a los empleados una meta especifica por ia cual trabajar. Es de
gran importancia que estos mensajes sean concisos, globales y persuasivos,

apoyados por hechos reales sobre la situacién de la empresa y del mercado.

El liderazgo es un factor fundamental para el éxito de un proceso de este tipo.
Se debe partir de una definicion clara de qué es lo que se espera de un proyecto de
aste tipo, ya que muchas veces, en diversas empresas se emprende un proyecto de

Reingenieria Unicamente porque es "algo de moda”, sin especificar a detalle lo que
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se aspera de ), lo cual da por resultado una pérdida de tiempo y de recursos, sin

oblener ningun resultado.

Una vez que el lider estd comprometido con el proyeclo, y que se ha
localizado un drea de mejora dentro de la empresa, el lider tiene que manifestar su
compromiso asignando a este proyecio a la gente mas capaz, sin importar las
complicaciones que esto traiga a la operacion normal de la empresa, ya que si el
mismo lider pone el proyecto de Reingenieria como un punto més dentro de su
agenda y le asigna los recursos humanos y materiales que menos problemas le
cause el distraerlos de sus ocupaciones habituales, este Ssentimiento de
mediocridad y falta de importancia se trasmitira alos integrantes del equipo y a loda
laempresa. El lider tiene que estar pendiente de los avances que se den en el
proyecto, apoyando continuamente, comunicando los resultados que se tengan y
poniéndose del lado del equipo en el momento de las decisiones dificiles, como
pueden ser la campra de tecnologia o la eliminacion de cierto puesto dentro del
organigrama, de lo contrario, el mismo lider estara limitando los alcances y
probabilidades de éxito del programa que &l mismo comenzg.

Otro punto que el lider tiene que apoyar fuertemente, es un cambio en el
sistema de pagos y bonos, compensando a la gente, mas por su aportacion a la

empresa, que por su tiempo dentro de la oficina.
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Como ya hemos mencionado, el lider es el encargado de escoger al “duefio
del proyecto”, quien a su vez seleccionara al equipo de gente que considera mas
capaz para la funcion que se le ha encomendado. Este equipo de trabajo tendra que
operar dentro de un ambiente de incertidumbre, experimentacion y presion, siendo
ellos los responsables de conseguir 1as metas que se les han fijado.

€l perfil buscado para los integrantes del equipo es el siguiente: orientados
a procesos, creativos, entusiastas, optimistas, persistentes, con tacto, que sepan
trabajar en equipo, que tehgan habilidad para comunicar, impacientes y que
combinen una perspectiva global con la capacidad para ir a los detalles. .

El equipo, como ya se menciond puede estar formado por gente de dentro y
fuera de la empresa, o que lleve poco tiempo dentro de ella, de moedo que no esté
viciada y pueda aportar ideas nuevas. Ademas, al organizar y definir el equipo,
existe la posibilidad de contar con |a ayuda de expertos, es decir, de consultores
externos.

Las firmas de consultoria que existen en el mercado pueden clasificarse en
tres tipos: las primeras, ofrecen consultoria general de administracion de negocios,
que han incluido a la Reingenieria en respuesta a una solicitud dei mercado; las
segundas, son firmas especializadas en Reingenieria; y las ultimas son compailias
orientadas hacia el manejo de informacion y de tecnologla.

Al trabajar en un proyecto de Reingenieria dentro de una empresa, la firma
consultora pusde estar 'a cargo del proyecto en general, desde el planteamiento

hasta la implementacion, o bien, puede ser apoyo y punto de consulta para el equipo
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de Reingenieria en algln asunto en concrelo, como puede ser la instalacion de un
sistema de compulo o aspectos legales sobre la comercializacion de un producto,

Existe una serie de ventajas y desventajas que se tienen que evaluar al
pensar en conlratar los servicios de una empresa de consultoria. Dentro de las
veniajas tenemas que estas empresas tienen una gran experiencia en este tipo de
proyeclos, experiencia que normalmente las empresas comunes ng tienen, y que
cuentan con las herramientas y recursos que se necesitan para llevar al éxito un
programa de este tipo, ya sea una habilidad especial para producir ideas nuevas,
manejar situaciones dificiies de mativacion o soparte tecnoldgico. La lltima ventaja
que mencionaremos es la objetividad con que pueden analizar la situacion de la
empresa.

Asimismo, estas firmas presentan ciertos contras para la compafia que
quiere utilizarias. Mencionaremos los principales, que son el riesgo que representa
la dependencia que se crea hacia la firma consullora, y'sobre todo, el fuerte gasto

que se requiere realizar.
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1.8 TRABAJANDO CON PROCESOS

Anteriormente mencionamos que la mayoria de las empresas se encuentran
divididas por &reas o departamentos, y que este tipo de organizacion no es la dptima

en nuestras dias, debido a las condiciones y necesidades del mercado.

El trabajo que realizan las compafias, se lleva a cabo mediante procesos,
los cuales cruzan de un departamenta a otro complicando su ejecucidn y control
(Figura 1). Estamos acostumbrados a ver empresas con areas o departamentos que
fienen lineas divisarias claramente marcadas, sin embargo, los procesos
normalmente ni siquiera estan identificadas como lailes, no tienen nombre y no se
sabe con claridad donde empiezan y dénde terminan. Debido a todo lo anteriar,
puede surgir confusidn a la hora de buscar sobre qué y ¢dmo aplicar la
Reingenieria. Lo que es un hecho, es que 1o que se tiene que redisefiar son los
procesos, la forma en que se lleva a cabo el trabajo, no los departamentos en si.
Para esto, tenemos que partir de entender los procesos espacificos con los que se
va a trabajar, y una técnica Util para ello, s panerle un nombre a los procesos que
exbfesen su estado inicial y final, por ejemplo, “Proceso de venta: abarca desde
buscar un cliente potencial, hasta que tenemos la orden de compra“.

Oira herramienta Util, es hacer diagramas de los procesos, los cuales deben

tener cuatro caracteristicas basicas:
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La primera, es la sencillez; se deben mostrar los pasos principales sin

Procesol

Proceso 2

Proceso 3

Fig. 1 Diseito de organizaciones por departamentos contra procesos.

profundizar en delalles que complicarian el esquema y proporcionan informacion
innecesaria.

El segundo punto importante de estos diagramas, es que deben partir del
cliente, ya que normaimente, al analizar un proceso, no se le toma en cuenta, debido
a que en senlido extricto, no esta dentro de la empresa, sin embargo, todas las
acciones que se lleven a cabo dentro de la empresa, deben estar enfocadas a la

satisfaccion de las necesidades del cliente.
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El tercer punto, es qua los diagramas deben tener en cuenta a todo el
mercado en forma global, incluyendo a clientes potenciales.

El cuarto y Ultimo punto, es que se debe considerar qua los clianias no son

entas individuales, sino que interactian con mas personas y a su vez, forman parte

de olros procesos.

Es importanie mencionar, que los procesos se pueden dividir en
subprocesos, tantos como se requiaran, segun al grado de especializacion que
nacesitemos, y qua cada proceso o subproceso tiena sus entradas y salidas propias.
Por ejemplo, un proceso que llamaremos “Diseiio da nuevos praductos’, puede estar
dividido an varios subprocesos ; “Analisis de necesidades del mercado®, “Disefio
técnico de un nuevo producto®, “Fabricacion piloto de un nuevo producto”, elc., y a
su vez, cada subproceso, puede ser, dividido en otros mas especificos. Para seguir
con el ejemplo, el subproceso ‘Fabricacidn piloto de un nuevo producto’, puede
subdividirse una vez mas en “Seleccion de maquinaria y moldes®, “Fabricacion de
moldes®, ‘Pruebas de fabricacién®, etc. Posteriormente, un proceso o subproceso
se dividide en actividades, las cuales estdn formadas por una serie de pasos
(Figura 2).

La Reingenieria puede aplicarse a un proceso general o a uno muy
especifico, dependiendo de las necesidades propias de cada empresa.
Para escoger que proceso 0 subproceso redisefar en una empresa, es

conveniania identificar y diagramar rapidamente los procesos principales, indicando
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Fig 2 Division de an proceso

sus entradas y salidas Una vez que se liene 1o antenor. exislen tres criterios” que

nos ayudaran a escoger que procesos radisenar y en que orden hacerlo. ya que no

es recomendable anahzar y redisenar vanos procesns principales al imsmo hiempo
El primer criteno, es ver qué procesos presentan dificultades que afectan la

operacion de la empresa. Normaimente, no hay que hacer grandes estudios para

“Ch o Hammer opatho 1, pp 1290139



saber si un proceso tiene problemas o no, ya que la genle gue trabaja dentro de la

empresa, ve dia a dia donde hay dificultades y donde no, sin embargo, existen una

serie de factores que naos pueden ayudar en caso de duda, aestos factores son

caractaristicos deprocesos con dificultades y son

1. Gran intercambio de informacién, con redundancia de datos y maltiples tomas de
la misma informacion

2. Inventarios altos causados por la incertidumbre.

3. Gran cantidad de controles que reprasentan costos pero que no agregan valor,

4. Retrabajos.

5. Complejidad en los procesos, debido a excepcionas y casos especiales.

El segundo criterio es la importancia del procese, dada por el impacto que
tiena en los clientes. Aungue los clientes no nos pueden decir qué proceso en
concrelo es el que mas las impacta, si son una excelente fuente de informacién
sobre qué es lo que esperan de una compafia, como puede ser la calidad,
confiabilidad, servicio, rapidez, precio, antregas a tiempo, elc., y en base a esta
informacion, podemos nosotros saber cudl es al proceso o procesos que tenemos

que analizar y mejorar.
El tercer criterio, es la factibilidad de éxito. En general, cuanto mas grande
sea un praceso, es decir, mientras mas departamentos y &reas intervengan an él,

mayor serd el beneficio, pero sus probabilidades de éxito son menores. De igual
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modo, mientras mayor sea la inversion que se necesite para llevar a cabo el

redisefio del proceso, seran mayores |os obstaculos que se encuentren.

Los tres criterios anteriormente mencionados, constituyen una ayuda a la
hora de decidir, pero no son una melodologia extricta que deba seguirse al pie de la

letra, sino que debe aplicarse con discrecion y sentido comun.

Es importante mencionar que la Reingenieria estudia los procesos en si,
estudia el “qué”, no el “quién” los lleva a cabo. El redisefio de un proceso puede
requerir una infraestructura material nueva asi como posiciones nuevas dentro de a
empresa, pero no toma en cuenta la idiosincracia de cada pals, punto sf

contemplado por la Direccion por Procesos, como se vera mas adelante.
1.8.1 ENTRADAS Y SALIDAS DE UN PROCESO

Ya hemos mencionado que un proceso es la mezcia y transformacion de una
serie de entradas, en salidas de valor agregado para el cliente. Las salidas mas
comunes son :
¢ Productos; por ejemplo, cocinar una hamburguesa, lienar una forma, ensamblar

una computadora, elc.
¢ Servicio; por ejemplo, servir & |a clientela en un restaurante, atender a un cliente

enun banco, transpartar pasajeros en un avién, etc.
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o Completar una larea; por ejemplo, cambiar e! filtro de una bomba, inspeccionar

contenedores, tomar la medida de la presion de una bomba, stc.

De la misma manera, las entradas que puede tener un proceso son
principaimente :
s Gents.
» Materiales.
» Equipo.
¢ Informacion.
» Procedimientos.

Politicas.

Tiempo.

Dinero.

En relacién con las salidas y eniradas de un proceso, hay un punio
importante que merece tocarse . la salida o producto del proceso central de Ja
empresa { aquél que define |a actividad primordial de la misma ), representa un valor
real para la misma, ya que es lo que la empresa hace enfocada a oblener ganacias.

Les eniradas al proceso, asi como la transformacion de las mismas,
representan un costo, por lo que el beneficio para |la empresa estaré dado por el

valor de las salidas, menos el valor de las entradas y del proceso.



Ganancia = Valor salidas - ( costo entradas + costo proceso )

En base a lo anterior, la forma de aumenar las utilidades de una empresa,
puede ser mediante el aumento del valor de las salidas (precio de venta), o
disminuyendo el coslo de las entradas y del proceso. En algunos casos, las
empresas no tienen la capacidad de aumentar su precio de venta, ya que esto las
sacarla del mercado, ni de disminuir el costo de las entradas, por lo que la tnica

forma de aumentar sus ganacias, es mediante la disminucién de costos de proceso.

1.8.2 ELEMENTOS DE UN PROCESO

La descripcion gréfica de un proceso, que se deriva de la definicion del
mismo, es la siguiente ;

Retroalimentacion

Proveedores ' :
v [
Entradas Proceso Salida '
m——— >

Clientes
En esta descripcion grafica, hay dos elementos que pueden ser considerados
como externos al proceso o como principio y fin del mismo, los cuales tienen una

gran importancia, y son clientes y proveedores.
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Los clientes son quienes reciben las salidas del proceso, y pueden ser
internos o externos. Los internos son los que trabajan en ta misma compania en la
que se lleva a cabo el procaso, mieniras que los externos trabajan fuera de ella.
Los cilentes, ya sean inlernos o externos, son la parte mas importante de cualquier
proceso, ya que son quienes reciben y evalian nuestros productos. Los clientes
externos son la razén de ser de toda empresa ya que dependemos de elios, por lo
que todos los procesos internos de la misma, deben estar enfocados a la
satisfaccidn de sus necesidades.

El efecto que un producto puede producir en un cliente es muy variado:
pueden dejarlos muy satisfechos, conformes o decepcionados, dependiendo de si
nuestro producto es lo que ellos necesitan, y si nuestro precio y calidad son
buenos. Todo proceso debe enfocarse a satisfacer |as necesidades de los clientes
de la mejor manera posible, nunca se debe perder de vista que son ellos los que
hacen que una empresa progrese o salga del mercado.

Debe existir una retroalimentacion para saber qué es lo que necesitan, asi
como para obtener informacion sobre el efectos que nuestros productos tienen en
ellos. Esta retroalimentacion debe contemplarse en alguna parte del proceso, con
objeto de estar observando constantemente cudles son las necesidades del
mercado y evaluar qué tan bien o mal las estamos satisfaciendo.

El segurido elemento, los proveedores son quienes nos proporcionan las

entradas al procaso. Es importante establecer los requerimientos que deben cumplir



los proveedores, ya que se requieren entradas de calidad si se pretende tener

productos finales de calidad.

Una vez establecidos los puntos importantes sobre los elementos inicial y
final de un proceso, 8s necesario comenzar a analizarlo, y lo primero es entenderlo y
delimitarlo, para lo cual las sigulentes preguntas nos pueden ser de utilidad

¢ ;Cudles son las salidas del proceso ?

¢LL.as salidas del proceso son productos, servicios, la realizacion de unatarea o

alguna mezcla de lo anterior?

4 Los clientes son internos, externos o ambos?

¢ Cuéles son las entradas al proceso?

¢ Quiénes son los proveedores?

Antes de seguir con el estudio de la “caja negra® que representa el proceso,
es importante recalcar que las empresas estan organizadas en departamentos y
jerarquias funcionales, y que los procesos no toman en cuenta lo antqrior pasando
a través de ellos, provocando problemas y falta de control, ya que una parte del
proceso se lleva a cabo de forma independiente en un cierto departamento, mientras
que la sigulente se lleva en ofro, etc. Todos los departamentos tienen que relacion
con el proceso pero nadie tiene una vision y conlrol global del proceso. Para evitar

esta confusion, las companiias deben organizarse en base a procesos, lograndose
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mejoras en la comunicacion y coordinacion, y realizando los trabajos de manera mas

rapida, mejor y mas barata.

Los procesos, como ya hemos visto, estdn formados por pasos, los cuales
pueden ser de seis tipos'®, de los cuales hablaremos a continuacién, y son :

1. Operacion.
2. Transporte.
3. Inspeccion.
4. Demora.

5. Almacenaje.

6. Retrabajo.

. o Operacion.

En este paso, se modifica fisicamente la forma del producto, llevandose al mismo
hacia |a terminacién def proceso. Cuando pensamos en procesos, la mayoria de
las vaces pensamos en los pasos que son de operacién, ya que son los que
directamente afiaden valor. Ejemplos de operaclones son ensamblar una puerta a

un auto, buscar y caplurar informacion (cuando se hace una sola vez), etc. El

simbolo de la operacion es un circulo.

' Ctr. Harbour Jerry L; The Process Reanginadring Workbogk; Estados Unidos; Quality Resources; 1984; pp. 25
a2l
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¢ Transponte.

Este paso se refiere a mover algo o cambiar la ubicacién de algo. El objeto
movido puede ser cualquier cosa, material, herramienta, o inclusive, personas.
Ejemplos de transportes son traer materia prima, mandar informacién por fax y
transportar pasajeros de una ciudad a otra. El simbolo de este paso es una

flecha,

Inspeccion.

Cuando se examina algo dentro de un proceso, ya sea en calidad o en cantidad,
se da un paso de inspeccion. La inspeccion también incluye el autorizar o revisar
algo. Eiemplos de Inspecciones son revisar un repore, checar |a calidad de un
producto o autorizar un pase de salida. El simbolo de la inspeccion es un

cuadrado,

Demora.

Una demora s un peribdo de espera no programado. Las demoras se pueden
aplicar a personas, como el operador que espera q(:e llegue un elevador, 0 a
objetos, como una pieza que esta en espera de ser examinada. Las demoras no
éyudan a la terminacion del proceso, sélo le afiaden tiempo al mismo. Ejemplos
de demoras son esperar antes de una cita o esperar la impresion de un

memorandum. El simbolo que las representa es una D.
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» Almacenagje.
Aligual que las demoras, son periodos de tiempo de espera, solo que esta vez si
son programadas. Usualmente se aplican a objetos, no a personas. Ejemplo de
este paso es almacenar productos terminados en una bodega. Su simbolo es un

triangulo invertido.

» Retrabajos.
Al cometer un error en un paso de un proceso, se requiere volver atrés y repetir
dicho paso, esto se conoce como retrabajo. Los retrabajos son normaimente
causados por errores humanos, materiales o partes defectuosas, o procesos mal
diseflados.  Ejemplos de un relrabgjo son caplurar dos veces la misma
infomacion y repetir un ensamble. Su simbolo es una felra R encerrada en un

clrculo.

El si’guiente cuadro muestra las principales caracteristicas de cada uno de los

pasos, junto con e} simbolo que los representa :



PASO SIMBOLO DESCRIPCION
Operacidn Cualquier paso que agrega valor al producto.
O Cambia fisicamente 1a forma del producto. Contribuye
a la terminacidn del proceso.
Transporte Cualquler accidn que maviliza infarmacidn, objetos o
- gente.
Demora Tiempos de espera no programados para maleriates,
partes o productos, Cualquier tismpo de espera para
D personas.
Inspeccion Incluye inspecciones cualitativas y cuantitativas,
[:] revisiones y autorizaciones.
Aimacenaje Tiampos de espera programados para meteriales,
v partes o productos.
Retrabajo @ Cualquier paso operacional repetido e Innecesario.
1.8.3 TIPOS DE PROCESOS

Utilizando los seis simbolos de los pasos anteriormente mencionados, se
puede ilustrar graficamente la secuencia de pasos de un proceso, por ejemplo, la
siguiente secusencia significa que hay una operacian, seguida de una demora, luego

viane un transporte, una inspeccidn, ofro transporte, y finaimente un almacenaje :

Op—O—0V

4



De esta forma se pueden diagramar los procesos, 108 cuales se pueden
clasificar en los siguientes tipos :
1. Lineales.
2. Paralelos.
3. Convergentes.
4. Divergentes.

5. Puntos de decisi6n,

Un proceso lineal es aquél en el que los pasos siguen una secuencia lineal,
es decir, para hacer el paso 2 se tiene que haber terminado ef paso 1 y asi

sucesivamente.

00 —-[0O—0OV"

Un proceso paralelo involucra das subprocesos que ocurren al mismo tiempo.

pOO0— 00OV

Un proceso convergente es aquél en el que dos o mas subprocesos se juntan
en un punto dando origen a un solo procesa lineal,
o — O
— O
ovayv
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Un proceso divergente es aquél en el que un proceso lineal se divide

formando dos o més procesos paralelos.

ofna Vv

O— pOV
g—0

Algunos procesos tienen puntos de decision, en los cuales, basandose en la
opcion que se elija, el proceso sigue por una de las ramas que lo forman. El simbolo

del punto de decisién es un rombo.

— OO0 V
0—00
—00— 0

Los puntos de decisién pueden incrementar grandemente la eficiencia de un
proceso, ya que muchas veces, procesos que naturalmente deberian ser simples, se
ven complicados debido a que son diseiiados para cumplir con una gran cantidad de

€asos excepcionaies.
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Es imporlante hacer notar, que los simobolos que hemos utilizado, pueden
reprasentar pasos o aclividades, dependiendo del nivel de detalle que se requiera
en el proceso que estemos estudiando, y que en el caso en que el simbolo
represente una aclividad, ésta puede estar compuesia a su vez por varios pasos,

pero que detallarlos nos proporcionaria demasiada informacion que no nos seria util:

Obp ——'”D“—-'O \Y%

V—0— O

Por dltimo, es importante mencionar que pueden existir pasos combinados,
los cuales incrementan la eficiencia del proceso, y los principales son

Operacion / inspeccion D
Operacion / Transporte 6
Operacion / Demora ©

1.8.4 TRABAJO Y DESPERDICIO

Ei tiempo que se pasa en un lugar de trabajo (oficina, fabrica, comercio, eic.)

se divide en actividades que pueden representar trabajo o desperdicio. El concepto

4
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de desperdicio es importante ya que la Reingenieria trata de eliminar todas aquellas

actividades que no aporten alge de utilidad, es decir, que sean desperdicio.

El diccionario define trabajo como : “esfuerzo o actividad, fisica o mental,
dirigida hacia la produccion o realizacion de algo”. Esta definicion implica que una
productividad mayor es resultado de un esfuerzo fisico o mental mayor, es decir,
implica trabajar mds, no de manera mas inteligente, por lo que en la Reingenieria
de procesos, fa palabra trabajo tiene un significado distinto : es cuando una
actividad afiade valor directamente al producto, o bien, que impulsa al proceso hacia
su terminacién.

El desperdicio esta dado por todas aquellas actividades que no afaden valor
en un proceso, existiendo desperdicio de esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos
y dinero. Las actividades clasificadas como desperdicio, hacen que los procesos

sean mas largos y con mayores costos.

TRABAJO DESPERDICIO

o Agrega valor. ¢ Afade tiempo.
o Mueve al proceso hacia su |e Afiade costo.

terminacion.
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Para identificar aquellas ectividades que representan desperdiclo en un

proceso, se debe realizar las siguientes pregunias :

« Sieslaactividad es eliminada o minimizada, ;86 afectara la calidad de! producto?

¢ Desde la perspactiva de un cliente, ; estay dispuesto a pagar por esta actividad?,

srepresenta valor para mi?

Si la respuesta es no, probablemente estemos hablando de actividades que

representan desperdicio, y que pueden y deben ser eliminadas, o al menos,

minimizadas.

El objetivo basico de la Reingenieria esta representado en la frase : *mejor,
- més répido y més barato'", lo cual se relaciona diréctamente con fa eliminacién de
desperdicio, |

La eliminacion de despedicio puede identificarse de varias maneras:
realizando mas trabajo en la misma cantidad de tiempo (Figura 3), realizando el
mismo trabajo en menos tiempa (Figura 4), realizando el mismo trabajo con menos

recursos, o reatizando mas trabajo con'los mismos recursos.

" lhidempp. 1a5
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Figura 3

Figuru@

Con los conceptos de trabajo y desperdicio analizados, se puede caicular

facilmente la eficiencia de un proceso mediante la siguiente formula

Trabajo x 100 %

Trabajo + Desperdicio

Y relacionando los conceptos de trabajo, desperdicio y productividad, con
los seis tipos de pasos y actividades que existen, llegaremos a que el paso de
“operacion® es el Unico que realmente representa trabajo, es el Gnico que afiade
valor o que ayuda efectivamente a la terminacidn de un proceso, mientras que los

demas, inspeccién, demora, transporte, almacenaje y retrabajo, cumplen con las
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caracteristicas de uh desperdicio, es decir, no afaden valor ni ayudan a la

terminacion de un proceso, aiadiendo Unicamente tiempo y costo,

PASO TRABAJO DESPERDICIO
Operacion 4
inspeccion '
Transporte 7
Almacenaje 4
Retrabajo J
Demora v

1,8.5 ANALISIS Y MEDICION DE PROCESOS

Existe un refrén que dice : “sin datos, eres solamente alguien mas con una

opinion”, y tiene razon; se requiere de datos para poder emitir un juicio valido sobre

una delerminada situacién, Para poder hacer una mejora en un proceso, s

indispensable tener datos actuales del mismo, los cuales se obtienen par medio

del andlisis de los pasos del proceso.

€1 andlisis de un proceso permite identificar las actividades que agregan valar

y ias que no, es decir, permite identificar los puntos donde hay desperdicio. También

permite examinar e! fiyo global de trabajo, identificando los pasos y el orden en el



que se lievan a cabo. En general, el andlisis de un proceso permite oblener datos
cuantitativos tales como:

e Ciclo de tiempo.

¢ Desperdicios.

¢ Personal involucrado.

¢ Costos.

Estos datos cuantitativos, o mediciones del proceso, pueden astar en funcion

de tiempo, costo, distancia, elc.

Existen dos enfoques basicos en el andlisis de un proceso :
¢ Centrado en la actividad humana.

¢ Centrado en el objeto.

Cuando se utiliza el primer enfoque, se estudian las actividades que lleva a
cabo la persona, sin importar el productq o0 servicio con el cual esté llevando a cabo
su trabajo. En el segundo caso, lo importante no es la persona, sino el objeto. Un
ajemplo puede ayudar a aclarar las diferencias entre ambos enfoques : en una
fabrica de raquetas, el primer enfoque podria llevar la siguiente secuencia de
actividades . el operador camina y busca la cuerda requerida, regresa al sitio de
ensamble, coloca la raqueta en el tensor y comienza a poner la cuerda, mientras

que el segundo enfoque podria ser : la raqueta "espera” en la mesa a que regrese el
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operador-con la cuerda adecuada, luego es colocada en la maguina y comienza a

colocarsele la cuerda.

Sintetizando, el analisis de un proceso consiste de los siguientes pasos
+ Observar e identificar cada paso del proceso.
« Colocar cada paso en la secuencia que le corresponde.
« ldentificar a que tipo pertenece cada paso.

« Obtener las mediciones que sean necesarias.

Para ilevar a cabo el analisis de un proceso, exisie un formato que puede ser

de gran utilidad, el cual es conocido camo Haja de Analisis de Proceso, y se muestra

a continuacién

PABO | FLUJO | MEDIDA

RERELE

lvjoloialwlo] -
i
]

!
{

wie

-
(=]

En este formato se colocan los pasos en el orden real que les corresponde,
poniendo en la columna de “flujo”, el simbolo dei tipo de paso a que pertenece cada

una de ellos. En fa columna de "medida’, se escribe aquella medicion que se haya

1]
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heche de cada uno de los pasos, con la unidad que se haya seleccionado como
adecuada dependiendo de las caracteristicas de cada proceso en concreto. En las
ultimas columnas se va marcando 6! simbolo que corresponde a cada paso, uniendo
después cada una de las marcas. De cualquier manera, para mayor claridad de! uso

de este tipo de gréfica, harernos use de la misma es la seccion praclica de esta

obra.

Una vez que tenemos toda la informacién en la Hoja de Analisis de Proceso,
ésta puede ser sintetizada en una Hoja de Concentrade de Datos, Ia cual mostramos

a continuacion :

"PASO | NO.PASOS | MEDIDA -
[Operacion
Transporte
Demora

[Almacenaje
[inspeccion
Retrabajo

Total ]

En este formato se colocan los totales de los diferentes tipos de pasos,
indicando cudntos pasos hay de cada tipo, y la medida del total de los mismos, una
vez mas en las unidades que hayamos seleccionado dependiende de las
caracteristicas propias del proceso que estemos estudiando. Este formalo, nos
permite observar rapidamente como esta el proceso, identificando cudl o cudles

actividades representan un mayor desperdicio de recursos,

51

St s



1.9 ESTRATEGIA DE EMPRESA Y DIRECCION POR PROCESOS

La estrategia de negocios es un campo tan amplio que podria constituirse por
si solo en el tema de una obra complela, por lo que nosatros solamente locaremos

algunos puntos que tienen relacion con la Direccion por Procesos.

La estrategia de una empresa puede llevarse basicamente a tres niveles :
corporativa, de unidad de negacios y operacional. la estralegia corporativa, :
establece objetivos amplios para las unidades de negocios, pero es preciso que !
cada una de ellas tenga su propia estrategia detallada, que es la de unidad de
negocio, mieniras que la estrategia operacional, es aquel enlace de los aspectos

que el cliente solicita con los elementos principales de |a operacion de la empresa.

Camo ya se ha mencionado, en la actualidad la competencia es cada vez mas
fuerte entre las empresas. Dentro de este marco, la estrategia competitiva busca una
posicion favorable dentro de un seclor, tratando de establecer una situacién
provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan |la competencia en e!
mismo, que son: competencia existente, proveedores, cliantes, productos o servicios

sustitutos y competidores potenciales'’

"2 ctr. Poiter Michael; Yentaja Competitiva; México; C.E.C.S A ; 1994; pp.224 24,
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Uina cuestion central en la estrategia competitiva es {a posicion relativa de la
empresa dentro de su sector industrial, ya que una empresa bien ubicada, puede
obtener altas tasas de rendimiento aungue fa estructura de su sector sea

desfavorable.

t.a base fundamental del desempeno sobre el promedio a largo plazo, es lo
que se conace como ventaja compelitiva sostenida.

Aungue una empresa pueda tener muchas fuerzas y debilidades en
camparacion con sus competidores, hay dos tipos basicos de ventajas competitivas
que puede poseer. castos bajos o diferenciacion. La importancia de cualquier
fortaleza o debilidad que posea una empresa, es que es una funcidon de impacto
sobre el costo relativo o {a diferenciacion. La ventaja en el costo y la diferenciacion
surgen de [a estructura del sector industrial, y son el resuitado de {a capacidad de la
empresa para lidiar con las cinco fuerzas mencionadas mejor que sus rivales.

Los dos tipos basicos de ventaja competitiva combinadas con el panorama de
actividades para fas cuales una empresa trata de alcanzarias, nos lleva a tres
estrategias genéricas seleccionables para lograr un desempefio sobre el promedio,
en un sector industrial - liderazgo de costos, diferenciacién y enfoque. La estrategia
de enfoque tiene dos variantes, enfaque de costo, y enfoque de diferenciacion. Las

estrategias generales que una empresa puede selaccionar se muesiran en la

figura 5.
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Ventaja competitiva

Panorama
Competitivo Costo mas bajo Diferenciacion
Objetivo amplic Liderazgo en costos Diferenciacion
Objetivolimitado Enfoque de costos Enfoque de
diferenciacion

Figura 6. Cuadro de estrateglas.

Cada una de estas estrategias genéricas implica' una ruta diferente para la
ventaja competitiva, combinando la eleccion sobre el tipo de ventaja compétitlva
buscada, con el panorama estratégico en el cual se llevard a cabo la ventaja
competitiva. Las estrategias de costo y diferenciacion buscan la ventaja competitiva
en un amplio rango de segmentos industriales, mientras que las estrategias de
enfoque tratan de lograr ia ventaja de costo {enfoque de costo) o diferenciacion
{enfoque de diferenciacion) en un segmento estrecho. Las acciones especificas
requeridas para implementar cada estrategia genérica varian ampliamente de sector

a sector, como lo hacen las estrategias genéricas factibles en un sector industrial en
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particular. Aunque elagir a implamentar una astrategia genérica estd fejos de sar
sencillo, hay, sin embargo, rutas idgicas hacia la ventaja compelitiva que deben ser

probadas en cualquier sactor.

La nocién que fundamenta el cancepto de estrategias genéricas es que la
venlaja competitiva estd en el centro de cualquier estrategia, y el logro de las
ventajas competitivas requiere que una empresa haga su eleccion. Ser “todo para
todos” es una receta para la mediocridad estratégica y para el desempefio por
debajo del promedio, porque con frecuencia significa que una empresa no tiens

realmente hinguna veniaja competitiva.

| Por dltimo, mencionaremos que al flevar a cabo un proyecto de Direccién por
Procesos, los objetivos de éste daben estar acorde con |a estrategla general de la
empresa, ya que, por ejemplo, seria absurdo el esforzarse en bajar costos de
operacion en una empresa diferenciada por su servicio, si con esta accién se

‘afectara la caracteristica basica de diferenciacion y de competencia de la empresa.
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2. METODOLOGIA DE LA DIRECCION POR PROCESOS

2.1 PASOS DE LA METODOLOGIA DE DIRECCION POR PROCESOS

Muchos autores han propuesto en sus libros diversas metodologias a seguir
en un proyecto de Reingenieria, y en general, todas ellas siguen la misma estructura
y llegan al mismo resultado, variando unicamente en ia forma (nimero de fases,
nombres, etc.) pero no en el fondo. La metodologia que se sigue en un proyecto de
Direccion por Procesos es basicamente la misma que en una Reingenieria, solo que
en este caso es necesario tomar en cuenta la situacion real de la empresa y del
pais, combinéndola con |a estrategia de la compania y con cuestiones de personal y

motivacidn del mismo, que juegan un papel muy importante en cualquier empresa.



En la presente obra, proponemos una metodologla que es combinacion y

i y Jerry L. Harbour",

sintesis de otras hechas por autores como Barry M. Mund
cuyas fases son los siguientes

1. Inicio del proyecto de Direccion por Procesos.

2. Definir las fronteras del proceso.

3. Observar los pasos del proceso.

4. Qbtener de los datos relacionados con el proceso.

5. Andlizar |os datos.

6. Identificar areas de mejora.

7. Desarrollar mejoras.

8. Implementacién y monitoreo de mejoras,

Una vez que hemos mencionado los pasos principales de la metodologia,

explicaremos mas a fondo cada uno de ellos.
2.1.1 INICIO DEL PROYECTO DE DIRECCION POR PROCESOS
Esta primera fase dentro de la metodologla, tiene como objelivo conocer y

preparar el ambiente dentro del cual se lievara a cabo el programa de Direccion por

Procesos en una empresa. Consta de varios pasos, los cuales son :

"3 Ctr, Mundt; op cit No. 8, pp. 4a 10
" Cir Harbour; op cit No. 10, pp. 55 & 70.
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1. Enfocar el programa.
2. Definir la direccidn del negocio.

3. Identificar el alcance y los abjetivos.

1. Enfocar el programa.

En este paso se evalla rapidamente fa posicion global de la empresa y los

objetivos que tiene, para iuego determinar si alguno de los niveles de camblo que

maneja la Reingenieria (y la Direccién por Procesos) es adecuado para ayudar a

fa consecucion de dichos objetivos. Este paso es guiado bdsicamente por la

experiencia, asi camo por la informacion y ios analisis que se puedan hacer de la

empresa, comparandolos con las nacesidades del mercado y con (o8 resultados

obtenidos en los mismos pardmetros por olras empresas destacadas.

Dentro de esta fase se tiene que :

* |dentificar aquellos factores que estan llevando a la empresa a la necesidad
de un cambio.

o Establecer las expectativas para los resuttados potenciales y valorar el
asfuerzo que sera requerido.

o Al finalizar este paso, debera haber consenso en el nivel de cambio que se
llevara a cabo, asi como en la visi6n y objetivos que se tisnen para el

programa.
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2. Definir la direccidn del negacio.

En este paso se debe desarrallar un claro entendimiento de las estrategias del

negacio, las cuales dirigiran el proyecto de Direccion por Procesos, enfocado a

conseguir mejoras en el performance del mismo.

Durante este paso, ia estrategia del negocic es usada para seleccionar
procesos que puedan tener un impaclo potencial significativo en base a dicha
estrategia. Este paso puede incluir :

» Desarrollo de la estrategia dei negocio, en ei caso de que ésta no exista o no
esté actualizada en base a las necesidades del mercado.

o Alfinal de este paso, los ejecutivas de a empresa deberan haber llegado a un
entendimiento comun sobre las estrategias de la compafiia y sobre los
procesos que son candidatos a una Reingenieria, basandose en su relacion
con las estrategias. Este criterio de seleccidn de procesos permite ser aplicado
répidamente a una gran cantidad de procesos, sin ser necesario analizar una

gran cantidad de informacién.

3. {dentificar el alcance y los objetivos.
Consiste en identificar los procesos del negocio en los cuales la nueva forma de
trabajar pueda tener mayor éxito y en los que los factores de riesgo puedan ser

manejables, partiendo de los procesos preseleccionados en la fase anterior,
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-2.1.2 DEFINIR LAS FRONTERAS DEL PROCESO

Para mejorar un proceso { o un subproceso ), el primer paso es seleccionarlo
y definir [as fronteras del mismo, es decir, dénde empieza y dénde termina, asl como

las entradas y salidas del mismo.

Cualquier proceso es candidato para un proyecto de Direccidn por Procesos,
pero las siguientes son sugerencias para escoger el proceso adecuado

1. Primero ir por las grandes metas. Escoger procesos que estén costando mucho
dinero, fomen mucho fiempo, o tengan serios problemas de calidad.

2. Seleccionar ei nivel adecuado. Hacer un redisefio de un proceso muy amplio,
como puede ser el de manufactura o de compras en ciertas empresas, puede ser
demasiado complicado. Se recomienda dividir el procese en partes mas
manejables. El conocimiento y ia experiencia obtenidos de esa experiencia
puede ser aplicado a |as olras partes del proceso. Empezar por lo pequefio e ir
creciendo es una buena regla a seguir, ya que normaimente incrementa ia
posibiiidad de éxito, y nada gula mejor hacia el éxito futuro, como el éxito pasado.

3. Seleccionar procesos que se puedan medir en una escala de tiempo adecuada,
como horas o dias. Procesos que toman largos periodos de tiempo, son mas
dificiles para diagramar y analizar, y lo que se debe hacer en estos casos, es

dividirios.



En esta fase, también se deben definir el objetivo que se pretende alcanzar
con el proyecto de Direccidn por Procesos, el cual normalmente debe ser uno de los
siguientes :

¢ Incrementar la eficiencia del proceso reduciendo el tiempo de ciclo.

Disminuir costos.

Mejorar el servicio a clientes.

Incrementar la calidad o confiabilidad del producto.

Hacer mas seguro el trabajo.

Controiar mejor los recursos que intervienen en el proceso.

Hacer el trabajo mas facil y menos frustrante.

Combinacién de las metas anteriores.

Una vez que se ha definido el objetivo, es importante determinar la mejor
forma de medicion del proceso, como puede ser el tiempo, si lo que se pretende es
reducir el tiempo de ciclo. Otras medidas tradicionales pueden ser distancias,
numero de piezas defactuosas, costos, etc. Algunas v'eoes. puede darse que la
medida requerida no pueda ser tomada directamente de la observacion del proceso,
sinb que se tendra que calcular a parlir de aigun dado que si se obtenga
directamente del mismo. Es muy importante utilizar el sentido comiin para definir
cual es la medida mds apropiada, ya que debe ser facil y rdpida de obtener, y nos

debe dar la informacién que necesitamos.
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Finalmente, se debe definir el tipo de analisis que llevaremos a cabo, ya que

como vimos anteriormente, puede ser analisis por tareas o por productos.

Es importante hacer notar dos factores que se deben tener en cuenta en este
paso, para evitar problemas posteriores ;

« Cuando se habla con la gente acerca de un cierto proceso, todos tienen una
opinién acerca de qué es lo que estad mal. Esta informacién puede ser (til, pero
cualquier opinion debe ser respaldada por un andlisis de los datos.

¢ Si lo que se pretende mejorar es la eficiencia del proceso, primero debe
asegurarse que el proceso sea eficaz y confiable, de lo contrario, lo unico que se

logrard es que un proceso con problemas funcione mas rapido.

2.1.3 OBSERVAR LOS PASOS DEL PROCESO

Lo mds importante dentro de esta fase, es subrayar la palabra “observar’, ya
que muchas veces al estudiar un proceso, la gente que hace el diagrama de flujo
del mismo, describe el proceso tal cual &l piensa que es, 0 como piensa que debe
ser, pero dando un resultado distinto a como el proceso es en realidad. Ademas,
describir un proceso sin observarlo directamente paso a paso, probablemente sera
causa de que se omitan detalles, que a ia posire pueden tener repercusiones

importantes.
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Se pueden utilizar algunas lécnicas para la observacion de un proceso,
como puede sar grabarlo en video, usar una "eslafeta” que vaya recorriendo el
praceso, o simplemente, observarla fisicamente. Siempre que sea posible, se
deberé observar el proceso mas de una vez, ya que con esto se lograré tener una
imagen mas real y profunda del proceso.

Durante esta fase, se debe hacer :

identificar todos los pasos del procesa.

Hacer una pequeia descripcion de cada paso (en caso de que sea necesario).

Acomodar cada paso en el orden que le corresponde.

Identificar a que lipo pertenece cada paso (operacitn, inspeccion, elc.).

Como se menciond previamente, la Hoja de Andlisis de Proceso, es una
herramienta muy Gtil para manejar este tipo de informacion.

Dependiendo de las caracteristicas del proceso, puede ser conveniente
hacer un Diagrama de Recorrido, el cual esquemaliza el sitio de trabajo, mosirando
ddnde se lleva a cabo cada paso del proceso, identificandalo con un ndmero (el
mismo que le corresponde a ese pesa en la Hoja de Andlisis), e jlustra lo que
sucede entre cada uno de los pasos. Otra ultima herramienta ulil, es el Diagrama
de Flujo, el cual ilustra la secuencia de pasos del proceso, indicando a qué tipo (de
los 6 mencionados) pertenece cada uno de ellos. Este diagrama tiene especiel
importancia cuando se quiere ilustrar procesos paralelos, convergentes, divergentes

o puntos de decisidn.
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Esta fase, la observacion de los pasos del proceso, es de gran impartancia,
ya que entender un praceso es imprescindible para poder mejorarlo, por lo que al
final de esta fase se debe tener
+ Observacion de todos los pasos del proceso,

» Mediciones de los pasos.
« Identificacion del flujo y secuencia de pasos del proceso.

» ldentificacion de cada paso del proceso.

Una recomendacion que se debe tomar en este paso, s que antes de
ubsarvar a un trabajador con objeto de estudiar el proceso, se le debe explicar qué
s lo que se esta haciendo, mencionandole que se estudia el “qué” no el "quién",

con objeto de evilar crear un clima de desconfianza e incertidumbre dentro de la

. empresa.

2.1.4 OBTENER LOS DATOS RELACIONADOS CON EL PROCESO

En la fase anterior se obtuvo informacion acerca de c6mo esta conformado el
proceso, sin embargo, esto no es suficiente. Se requieren datos cuantitativos como
tiempo, numero de personas, distancias, costos, numero de defectos, elc.
relacionados con el proceso. Cuando esta fase y la anterior estén terminadas, es

cuando realmente se tiene la informacion necesaria del proceso.



Esta fase es sencilla, ya que en la fase 2, “definir las fronteras del proceso’,
se debidé definir tambien qué medida es {a mas adecuads a utilizar, en base al
proceso y a los objetivos que se tengan, por lo que en esta fase, lo Unico que hay
que hacer es recolectar esos datos. Es importante mencionar que esta fase se
puede llevar a cabo junto con la anterior, ya que al ir observando los pasos del
proceso, se pueden ir tomando aquellas mediciones que necesitamos.

Al finalizar esta fase, la Hoja da Analisis de Proceso, debe estar

complelaments llena.

Se recomienda observar el proceso varias vecas antes de tomar los datos, ya

que de esta manera, l1as mediciones que obtengamos seran mas exactas.

2.1.5 ANALIZAR DATOS

Una vez que conocemos el proceso y hemos obtenido sus datos de
importancia, es necesario analizarlos, aunque an esta fase no se dabe emplear
‘mucho tiempo, ya que los problemas principales salen a la luz sin necesidad de
hacer grandes cdlculos, y tener datos muy refinados y exactos no nos dan ninguna
ventaja extra,

Dependiendo de cudl sea el objetivo que buscamos, puede ser necesario

calcular fa eficiencia y el tiempo de ciclo, asi como también los costos asociados a
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las tareas. Una vez mds, es necesario tener en cuenta que se debe calcular sélo

aquello que nos sea de utilidad, empleando ef sentido comun.

La Hoja de Concentrado de Datos es de gran utilidad en esta fase, asi como
también puede serlo una simple gréfica de barras, ya que con ambas herramientas

es fécil identificar las dreas de mejora mas importantes.

2.1.6 IDENTIFICAR AREAS DE MEJORA

Si las fases anteriores se han realizado correctamente, esta fase debe ser
sencilla, las éreas de mejora deben ser cbvias. Debido a que la meta de un proyecto
de Direccion por Procesos debe ser eliminar o minimizar el desperdicio, los primeros
objelivos a atacar serdn transporles, demoras, inspecciones, retrabajos y
almacenajes. Cuando estos pasos hayan sido eliminados o minimizados, se podra

empezar a mejorar os pasos de operacion.

Buenos candidatos para la mejora, son :

Transportes innecesarios o redundantes.

Transportes que consuman tiempo.

Demoras redundantes o innecesarias.

Demoras que solo consuman tiempo.
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¢+ Todos los retrabajos.
o Procesos distribuidos fisicamente de forma ineficiente.

 Flujos de proceso ineficientes.

Cuando se esté buscando una area a mejorar, debemos hacernos preguntas
£omo :
¢ ¢ Cual es el propdsito o funcién de este paso?
¢ ¢ Estepaso affade valor directamente al proceso?
o ¢ Puede ser eliminado este paso? Si se eliminara, scual seria el efecto en (a
calidad y confiabilidad del producto?
+ Sino se puede sliminar el paso, ¢puede al menos minimizarse?

¢ ;Se puede combinar este paso con otro que sea operacién?

Esta fase también debe tomar poco tiempo, y al final de la misma debemos

tener identificadas las éreas de mejora, asi como la prioridad con la que vamos a

alacarias,

[
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2.1.7 DESARROLLO DE MEJORAS

En esta fase se diseilaran los nuevos procesos que deben solucionar todos
aquellos problemas que se han detectado. Aunque mas adelante hablaremos mas
profundamente de las caracteristicas de los procesos redisefiados, algunas ideas a

considerar son las siguientes :

¢ Eliminar pasos de proceso a partir de puntos de decision.

o Cambiar |a secuencia de los pasos de! proceso.

¢ Uso de tecnologia para incrementar eficienciay eficacia.

o Permitir a los clientes hacer parte de! trabajo.

+ Simplificar el proceso, eliminando pasos del mismo, especialmente aquéllos que
no aftaden valor.

» Minimizar el tiempo asociado con ciertos pasos.

¢ Seleccionar métodos altemativos de transporte,

» Convertir procesos lineales en parmélos.

o Utilizar distintos flujos

Al seleccionar una posible mejora para un proceso, es importante realizar un

analisis costo-beneficio para asegurarse que ‘la cura no sea peor que la



enfermedad”, principalmente en cuestion de costos, sobre todo cuando se tiene que
adquirir equipo sofisticado.

En esta fase, una vez que se ha diseftado un proceso nuevo alternativo, se
tienen que calcular las ganancias potenciales y realizar comparaciones antes-
después de los puntos principales, con abjeto de evaluar si el cambio en el proceso
es conveniente o no.

Paralelo al disefio del proceso, se tiene que hacer la nueva infraestructura
que el nuevo méatado de trabajo requiere, tomando en cuenta factores como politicas
de pago, sistemas de evaluacién, bonos, sistemas adminisirativos, politicas de
aumentos y de promociones, y todos aquellos puntos que Sean necesarios para ef

buen funcionamiento del praceso rediseriado,

2.1.8 IMPLEMENTAR Y MONITOREAR MEJORAS

En esla fase se aplica todo el trabajo realizado en las fases anteriores, es

decir, el nuevo procesa se pone a trabajar en la empresa.

Existen tres maneras de llevar a cabo la implementacion
1. Prueba piloto.
2, Sustilucion total.

3. Suslitucidn gradual.
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L.a prueba piloto, como su nombre lo indica, es una prueba controlada para
ver cdmo funciona en la realidad el proceso diseflado en el papel. Esta prueba se
hace a pequefia escala sin afeclar la operacién total de la empresa, y si los
resultados son satisfactorios, se procede a implementarlo ya a nivel de toda la
compaiiia. Tiene la ventaja de que si el proceso tuviera fallos ( lo cual es probable,
ya que pueden surgir pequefios detalles que no hayan sido detectados en el papel,
y que la Unica manera de detectarlos es cuando el proceso se pone a funcionar),
éstos pueden corregirse a tiempo, sin afectar y sacar de balance a toda la empresa.

La sustitucion total consiste en implantar el nuevo proceso de golpe, un dia
se trabajaba con el proceso anterior y al dia siguiente ya se opera con el nuevo,
Esta forma de implementacidn requiere que se tenga una gran confianza en el nuevo
proceso.

La tercera forma es la sustitucién gradual, fa cual consiste en una transicion -

gradual hacia el nuevo proceso.

En este momento, puede surgir la pregunta de ¢cudl es la mejor forma de
implementacidn? No existe una respuesta Unica, ya que depende de varios factores,
como el costo de implementacidn, la complejidad del proceso y el riesgo de fallo
asociado. Una sustitucion total es apropiada para procesos simples que pueden ser
implementados sin mayor dificultad y gue tienen un riesgo pequefio. Los procesos

complejos, que usen tecnologia de punta normalmente requieren de una prueba
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piloto. La sustitucién gradual es lo mas apropiada para procesos que traerian
grandes costos y pérdidas en caso de fallo.

Una vez que el proceso ha sido implementado, se requiere estar
monitoreandolo constantemente, y observando si los resultados esperados, se

apegan a lo que esl4 sucediendo en la realidad.

2.2CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS

Pueden existir muchas maneras de mejorar un proceso, dependiendo de las
caracteristicas de cada proceso en particular, sin embargo, existen una serie de
principlos generales que se pueden aplicar y que son caracterislicos de los
procesos eficientes y funcionales. Estos principios y caracteristicas son los que

enunciaremos y desarrollaremos a continuacion.

+ Eliminar o minimizar desperdicio.
El eliminar el desperdicio en un proceso es |a regla de oro en la Re_ingenietla, ya
que ésto se traduce en ciclos de tiempo méds largos, baja eficiencia y costos
altos. La mayoria de los procesos presentan desperdicios sefialados basicamente
por cinco de los seis tipos de pasos ya mencionados, y que son, demoras,
transportes, almacenajes, retrabajos e inspecciones. Siempre que sea posible se

deben eliminar estos pasos, o al menaos, minimizarlos.
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Can el andlisis de procesos que se debe hacer, @s muy facil identificar estos
pasos, para posteriormente preguntamos el por qué cierto paso estd en el

proceso, y qué pasaria si se eliminara.

Simplificar el proceso.

Muc'na; veces, al observar un proceso encontramos que existen una serie de
pasos y complicaciones que no tienen ninguna razén de ser, y que estdn ahi
porque asi se ha hecho el trabajo durante afos. Con el paso del tiempo, se van
afadiendo pasos nuevos al proceso, pero nunca se eliminan pasos.

Los procesos largos incrementan costos y son susceptibles a un mayor nimero
de fallos y errores. Para disef\ar un proceso sencillo, no se debe perder de vista
cual es el objetivo del proceso, no importando si éste s el surtir materia prima a
una pianta, el diseflar un nuevo producto, el pagar ‘un seguro, etc., y realizar
sélo las actividades que sean indispensables para la consecucién de dicho
objetivo, Cualquier oiro paso que se haga, estara de mas, y puede ser
considerado como desperdicio.

Ademas, un proceso simple debe €star formado por pasos faciles de entender y
de ejecutar.

¢ Siempre que Sea posible, combinar pasos.
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Como ya hemos mencionado, se debe huscar eliminar todo el desperdicio, sin
embargo, esto no siempre es posible. En los casos en que no se pueda eliminar
el desperdicio, se debe tratar de combinar esta actividad con alguna otra que si
agregue valor al proceso.

Este tipo de combinaciones son muy Gtiles cuando se tiene que inspeccionar un
objeto. Por ejemplo, en vez de realizar una operacién, mandar la pieza a
Inspeccion, y regresaria en caso de que se haya encontrado algln defecto para
que sea corregido, se puede realizar la inspeccidn al momento de fabricarla, lo
cual permite ademas, corregir cualquier defecto en ese mismo momento,
ahorrando transportes, demoras e invoiucrar mas gente en el proceso.

Dentro de este punto es importante implantar una filosofia de hacer bien |as cosas
a la primera, de prevenir defectos, no de corregirlos, y muchas veces se tendré
que cambiar el esquema tradicional de trabajo-revisién, dando poder a la gente

que esta en la linea.

Disefiar los procesos con puntos de decision.

Si se hace un proceso que cumpla todos los casos posibles, serd un proceso muy
largo en el cual habré una gran cantidad de pasos que Unicamente se utilizardn
en casos especiales y que solo afladen tiempo, costos y oportunidad de fallo en
los casos habituales. El uso de puntos de decision que enruten cada caso con su

proceso especifico, elimina este problema.
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¢ Hacer procesos paralelos, no lineales.
Los procesos paralelos, convergentes o divergentes, son de gran utilidad cuando

¢l problema principal 8s reducir el tiempo de proceso.

Obtener y capturar la informacion una sola vez en su origen.

Estamos en la era de la infqrmacién. sin embargo, muchas veces el manejo de la
misma no es tan eficiente como debiera, ya que en muchas ocasiones la misma
informacidn es recolectada y capturada en varias ocasiones. Por lo anterior, la
manera mas eficiente de hacer esta tarea, es obtener y capturar la informacién
una sola vez, en el mismo sitio en que se genera, para lo cual contamos hoy con

la ayuda de la alta tecnologla.

Utilizar la lecnologia para mejorar procesos.

El uso de tecnologia de punta puede ayudar mucho en la operacion de cualquier
empresa, sin embargo es muy importante hacer un andlisis previo y adquirir
aquellos equipos que realmente se necesiten, ya que muchas veces ocurre que la
tecnologia maneja at proceso, es decir, se compra equipo muy caro y todo el
proceso se adecua a él, cuando lo que se debe hacer es lo contrario, la
tecnologia se debe adecuar al proceso, para mejorarlo y evilar cualquier

desperdicio.
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« Permilir que los clientes participen en el proceso.
Muchas veces creemos efréneamente que un buen servicio consiste en hacer
todo el trabajo de los clientes, pero se ha comprobado que no es asi, hay que
permitir que el cliente haga parte de las tareas, ya que esto incrementa la

eficiencia y los resultados finales praduciran clientes satisfechos.

e Varios oficios se combinan en uno salo.
La caracleristica mds com(n de los procesos redisefiados es que desaparece el
trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos y
separados, se integran y se comprimen en uno soio, ya que de esta manera se
evita una gran cantidad de pases laterales que provocaban emores y
malentendidos, ademas de lentitud en el praceso. De esta forma, surge una figura
muy imporiante, la del administrador de caso, el cual tiene la responsabilidad y
vision completa del proceso, aunque no sea é! quien personalmente reatice todas
las actividades del proceso. Vale la pena aclarar que en algunos casos una sola
persona no dispone del tiempo suficiente ni de todas las destrezas para
salucionar un caso, por lo que puede existir lo que se conace como equipo de

caso, el cual funcionacomo una unidad responsable del proceso completo.

« Los trabajadores toman decisiones,
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Las companias que emprenden la Reingenieria no s6lo comprimen 10s procesos
horizontalmente, confiando tareas muiliples y secuenciales a trabajadores de
caso 0 equipos de caso, sino que también los comprimen verticalmente.
Compresion vertical significa que en aquellos puntos de un proceso en |os que los
trabajadores tenian que acudir antes a su superior jerdrquico para tomar una
decision o resoiver un problema, hoy pueden tomar sus propias decisiones. Para

lograr esto de manera eficaz, se requiere de una capacitacion adecuada.

Los pasos del proceso se ejecutan en el orden natural.
En los procesos redisefados, el trabajo es secuenciado en funcion de lo que es
necesario hacerse antes y después, en la secuencia logica, sin perder nunca de

vista cual es el objetivo del proceso.

Los procesos tienen muitipies versiones.
Un proceso con multipies versiones es claro y sencillo porque cada versién sélo
necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos

aspeciales ni excepciones.
Se reducen las verificaciones y los controles.

Como ya hemos visto, este tipo de acciones no agrega vaior y Gnicamente afiade

costo y tiempo. Los controles y las verificaciones deben hacerse solamente hasta
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donde se justifiquen econdémicamente, y como ya hemos visto, las inspecciones

deben ser en el mismo lugar y tiempo en que se realice el irabajo.

La conciliacion se minimiza.

La conciliacidn es otra forma de trabajo que no agrega valor, pero que requiere
enormes cantidades de tiempo y recursos. Para minimizarla, se debe disminuir el
numero de puntos de contacto con el exterior que tiene un proceso, y con ello se
reducen las probabilidades de que se reciba informacion incompatible que

requiera conciliacion.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto.

Este mecanismo resulta de gran utilldad cuando los pasos de un proceso son tan
complejos o estan tan dispersos que es imposible integrarlos en una sola
persona o incluso en un pequefio grupo. Actuando como amortiguador entre el
proceso y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el cliente como si él
realizara todo el proceso, aun cuando en realidad no es asi, aunque si es
responsable del resultado final. Para desempefiar este papel, e! gerente de caso
tiene acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las personas que
realmente ejecutan el trabajo, contando con el apoyo de los recursos de la

empresa, y con el poder de toma de decisiones.
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o Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas,

Ei redisefio de un proceso debe permitir aprovechar las ventajas de la
centralizacion con las de la descentralizacion. En este punto la informdtica juega
un papel imporiante, ya que les permite a las empresas funcionar como si sus
distintas unidades fueran completamente auténomas, y, al mismo tiempo, la

organizacion disfruta de las economias de escaia que crea la centralizacion.

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
trabajo.

Los procesos rediseflados vuelven a unir lo que Henry Ford y Adam Smith
dividieron hace aftos. Los equipos de proceso - grupos de personas que trabajan

juntas para realizar un proceso total - resultan ser la manera logica de organizar

al personal que realiza un frabajo. Los equipos de proceso no incluyen

representantes de todos los departamentos funcionales interesados, Sino que
reemplazan la antigua estructura departamental. Estrictamente, no se modifica lo
que hace cada persona, pero se disponen las cosas para que !0 hagan
conjunrfamente y no por separado, aprovechando las ventajas que eslo

representa.

¢ Los oficios cambian ; de lareas simples a trabajo multidimensional.
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En los procesos rediseiiados se deja de iado el trabajo repetitivo y especializado.
Los trabajadores de equipos de proceso son responsabies colectivamente de los
resullados del proceso, ademas de tener su propia tarea dentro del equipo.

Este lipo de trabajo es mas salisfactorio, ya que los trabajadores entregan un
producto terminado, y se orlentan a la satisfaccion del cliente (lo cual es
indispensable en nuestros dias, dejando de ver a su jefe inmediato como si fuese
él el cliante.

En un ambiente de equipo de proceso, el desarrollo personal no significa escalar
ia jerarquia sino ampliar uno de sus horizonles, aprender mas, de modo que

pueda abarcar una mayor parte del proceso.

El papel dal trabajador cambia : de controlado a facullado.

Una compafiia tradicional orientada a las tareas contrala personal y espera que
éste siga las reglas de la empresa. Las compadias que se han redisedado no
buscan empleados que sigan las reglas, sino que requieren gente que haga sus
propias reglas. Cuando la administracién confia a los equipos la responsabilidad
de completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también Ia
autoridad para tomar las medidas conducentas. De esta manera, al escoger el
personal que va a frabajar en la empresa, no basta tnicamente ia educacién que
tengan, asi como su capacitacién y habilidades, sino que también entra en juego

su cardcter y personalidad.

ESTA TESIS M LIBE

™
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» la preparacién para el oficio cambia ; de entrenamiento a educacion.

Ya que los procesos redisefiados requieren gente que tome sus propias
decisiones, la capacitacion normal ya no funciona, ya que mediante ella se le
ensefta ala gente a realizar un trabajo determinado, a seguir las reglas escritas.
Paor medio de la educacién se busca aumentar la perspicacia y comprension de
los trabajadores, de modo que sean capaces de discernir qué es lo que deben

hacer.

El enfoque de medidas de desemperio y compensacion se desplaza : de actividad
a resultados.

La remuneracion de los trabajadores en las compafiias tradicionales es muy
sencilla, se les paga por su tiempo. En las’ compafias redisefadas, las
bonificaciones deben estar en funcién del valor que una persona créa para la
compaiila, tomando en cuenta la calidad y la satisfaccion de los clientes.

La reingenieria obliga a las compafias a reconsiderar algunos supuestos basicos
relativos a las remuneraciones. Por ejemplo, el desempefio aciual de un
trabajador no garantiza su deserfiperio futuro, por lo que la recompensas
importantes por rendimiento deben ser en forma de bonificaciones, no de

aumentas de sueldo. Otros supuestos impoitantes a reconsiderar son : pagarles a




los empleados sobre la base de su antigtedad, pagarles por su tiempo y hacer

aumentos de sueldo debido Gnicamente al paso del tiempo.

Cambian los criterios de ascenso : de rendimiento a habilidad.

Una bonificacion, no un ascenso, es la recompensa adecuada para un trabajo
bien hecho. E| ascenso a un nuevo puesto dentro de la organizacién debe ser
en funcién de las habilidades que una persona tenga para la nueva posicion, no

sdlo en base al desempefio que haya tenido en su actual posicion.

Los valores cambian : de proleccionistas a productivos.

La Direccion por Procesos conlleva un cambio tan grande en la cultura de una
organizacion como en su configuracion estructural. Exige que los empleados
crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Cambiar
la cultura de una organizacion es uno de los puntos mas dificiles, y requiere
mucho tiempo. Se tiene que empezar por los sistemas administrativos de la
organizacion, ya que las formas en que se paga a la gente, las medidas por las
cuales se evalia su desempefio, elc., son los principales formadores de los
valores y creencias de los empleados. Sin sistemas de apoyo basados en hechos,
las declaraciones de valores son palabras vacias que sélo aumentan el

ascepticismo organizacional.




En una comparia que se haya redisefiado, los empleados deben tener creencias
como las siguientes :

+Los clientes pagan nuestros salarios, debo hacer lo que se necesite para
complacerlos.

«+Cualquier oficio en esta compaiila es indispensable.

»Presentarse al trabajo no es una realizacién, a mi me pagan por el valor que
creo.

«’La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiedad de los probiemas y
resolverlos.

»Yo pertenezco a un equipo: fracasamos juntos o nos salvamos juntos.

+Nadie sabe lo que nos reserva el mafana, el aprendizaje constante es parte de

mi oficio.

Los gerentes cambian : de supervisores a entrenadores.

Cuando una compafiia cambia, los procescs se vuelven simples, pero los oficios
se vuelven complejos, debido a esto, los gerentes tienen que destinar menos
tiempo a la burocracia de los departamentos, y mas tiempo a ayudar a los

empleados a realizar'un trabajo mas valioso y mas exigente.

o Las estructuras organizaclonales cambian: de jerarquicas a planas.

.}



En las compaiiias tradicionales, la estructura jerdrquica era el medio de solucién y
toma de decisiones, lo cual se termina con los procesos redisefados, al facultar a

los trabajadores y darles la responsabilidad.

Los ejecutivos cambian : de anotadores de tantos a lideres.

En una empresa redisefiada, también cambia el papel de los altos sjecutivos. Las
organizaciones planas acercan a los ejecutivos con los clientes y con las
personas que realizan el trabajo que agrega valor. En estas empresas, la
ejecucion del trabajo depende més de los trabajadores facultados, que de los
aclos de los gerentes, por consiguiente, los ejecutivos tlenen que ser lideres
capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus

palabras y con sus hechos.

Contodo lo anterior, se puede observar que con un proyecto de Direccion por
Procesos se requiere un cambio global en la compaiia, desde los altos ejecutivos

hasta la (lima persona operativa, incluyendo a los sistemas de administracién y

evaluacion.

Para que la nueva compafila funcione correctaments, debe haber

concordancia entre todos Ios puntos, y con {08 enlaces que existan entre los

mismos. Hammer y Champy sintetizan todas las éreas que deben estar
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relacionadas en (o que ellos ifaman “Diamante del sistema de negocios', y en el

cual se ve graficamente las relaciones que existen entre los cualro puntos :

. Procesos del negocio
Oficios y estructuras Valores y creencias

NS

Sistemas de administracién y medicién

2.3 DIRECCION POR PROCESOS EN LOS RECURSOS HUMANOS

£l factor humano es tan o mds imporiante que cualquier otro factor dentro de
una empresa, ya que el éxito de la misma dependerd del desempefio de sus
trabajadores.

£n las compafiias con procesos redisefiados, es comun otorgar mayor poder
y responsabilidad a los trabajadores ‘de la parte media ‘y baja de la estructura
organizacional, por lo que los resultados de la empresa, estaran en funcion del

desempenio de estas personas.

" Ctr. Hammer, op cit No. 1, pp. 86,



Por mas sencillo y eficiente que sea un proceso, siempre sera realizado con
la participacion del hombre, por lo que es indispensable que los recursos humanos
sean manejados de manera eficiente y adecuada, de modo que se obtenga lo mejor

de cada uno de |os trabajadores.

La Reingenieria tradicional maneja el punto de personal como uno mas de
{oda la serie de factores que se tienen que acomodar a la nueva forma de trabajo:
procesos, departamentos, infraestructura, sistemas, personal, etc., y contempla
basicamente las siguientes actividades

o Definir as nuevas actividades en cada puesto.

Definir perfiles de puesto.

Capacitacion del personal.

Retiros o reubicaciones.

Nuevos sistemas de evaluacidn y bonificacién.

Estas actividades surgen de la necesidad de adaptar a los trabajadores a la
nueva forma de operacion, ya que al cambiar la forma en que se opera en las
empresas, es ldgico pensar que cambiaran las funciones y responsabilidades que

tenia cada uno de ellos.

Lo




En general, y como ya hemos visto, los nuevos trabajos dejarén de ser tareas
especializadas, para ser generalistas con responsabilidad en el resultado final de
cara al cliente. Como en todo cambio estructural, es indispensable definir
claramente las funciones y responsabilldades de cada puesto, para evitar
descontroles y malentendidos, asi como el perfil del candidato apto para cumplir con
las exigencias del puesto.

Muchas veces, se requerird de capacitacion, ya sea en los antiguos
trabajadores, como en las nuevas personas que entren a la comparila, para que
conozcan y se acostumbren a la nueva forma de trabajo. Esta capacitacidn puede

ser tanio técnica, como enfocada a camblar la filosofia y actitud del personal.
Asimismo, el punto de! personal es uno de los que mas han desvirtuado el
significado de la palabra Reingeniefia, ya que, como ya hemos mencionado

anteriormentse, ha sido usada como excusa para importantes recortes de personal,

Existen argumentos importantes que se deben tomar en cuenta a la hora de

evaluar un recorte de personal, entre los cuales mencionaremaos tres :

1. Provocan una fuerte desmotivacién y desconfianza dentro de la empresa,



2. Con la Reingenieria se mejoran procesos buscando lograr un mejor producto para
ol cliente, con lo cual, es ldgico pensar que s6 incrementardn las ventas, siendo
posible que se necesite una ampliacién en nuestra fuerza de trabajo.

3. La mano de obra es un recurso barato en México, por 10 que es conveniente
hacer un estudio costo-beneficio de un despido de gente, sobre todo, teniendo en

cuenta el efecto en el ambiente de la empresa.

La Reingenieria tradicional toca el punto del personal de una manera fria, sin
tomar en cuenta la forma de ser de la gente de cada pais, ni sus circunstancias
particulares. Estadisticamente se ha demostrado que muchos proyectos de
Reingenieria han fracasado por no tomar en cuenta la cultura de ta gente, ni
prepararla adecuadamente para la nueva forma de trabajo, no existiendo una receta
gencral para este punto, ya que cambia de pais a pais e inclusive de compafia a
compafiia.

La Direccion por Procesos da especial importancia a este factor, ya que lo
consideramos como fundamental  para que los nuevos procesos de la empresa

sean implementados exitosamentse.

Los aspectos de personal, guardan una estrecha relacion con el
comportamiento de a empresa en un ambiente macroecondémico. Como ya 8e ha

mencionado, la realidad actual en México, con el incremento de (a competitividad y



apertura de mercados, asi como con {a desregulacion de algunos productos y
servicios, ha provocado que muchas empresas se hayan visto obligadas a realizar
cambios rapidos y radicales, los cuales representan riesgos y oportunidades. La
rapidez y habilidad con la que la comunidad empresarial mexicana reaccione y se
adapte a este nuevo ambiente determinard el éxito o fracaso de cada empresa, asi
como de la economia del pais en general.

En muchos cases, cuando la direccion de la empresa piensa que ha
modernizado su operacion, la realidad es que no lo ha hecho, porque auque ha
instalado un nuevo proceso, no ha modificado los aspectos fundamentales de
cultura y actitudes a lo largo de la organizacion. La empresa, de esta manera,
continia funcionando de manera tradicional.

Otro riesgo considerado por los estudiosos del tema, es la pérdida de valores
. culturales fuertemente arraigados; lo cual influye negativamente en la operacion de
la empresa. Si México sacrifica sus valores culturales por el "modemismo”, existiré

una fuerte crisis dentro de toda empresa.
2.3.1 EL PROCESO DEL CAMBIO
El proceso del cambio ha sido el tema de muchas investigaciones a través de

ios aftos. En la actualidad, la eituacion administrativa mexicana cuenta con un

arraigado componente cultural que dificulta aun mas el cambio basico del proceso



administrativo y operativo, Esta situacion crea mayores responsabilidades al director
general y a su equipo administrativo, al cambiar una empresa de un estilo
administrativo tradicional a uno moderno.

Unas cuantas empresas han intentado introducir algunos aspectos de
administracion moderna, implsmentandolas sobre una base de comporiamientos
culturales tradicionales. Los resultados han sido consistentemente frustrantes, tanto
desde el punto de vista de calidad como de productividad, lo cual se esquematiza

en el siguiente diagrama ;

Actitudes y cultura Actitudes y cultura
adminisirativa administrativa no
tradicionales. ™ |cambiada.

™~ /

Técnicas Técnicas
administrativas —_ administrativas
tradicionales. modernas,

Lo que podemos observar es 1o siguiente :

1. El astilo tradicional combina con la cultura adminisirativa tradicional con

actitudes tradicionales.




2. La modemizacion no conlleva a un cambio en las actitudes ni en la cultura
adminislraliva organizacional.
3. Ef intenlo de sobreponer técnicas administrativas modernas en las actitudes y

cultura administrativa tradicional da por resultado el fracaso de la modernizacion.

A diferencia de lo anterior, olras empresas han hecho cambios culturales
fundamentales junto con los cambios en el estilo administrativo. Dichas empresas
han tenido un éxito nolable y estan reconocidas vcomo modelos para la
administracion moderna en México. Esie cambio tanto en la cultura como en los

procesos se muesira en el siguiente diagrama :

ctitudes y cultura Actiludes y cultura
administrativa administrativa
tradicionales. modificada.
Cambios de actitudes
y modificacién de
cultura adminijstrativa.
Técnicas Técnicas
administrativas administrativas
tradicionales. modernas.




De lo cual podemos observar lo siguiente :

1. Una sensibilizacion conduciendo al cambio en fas actiludes y cultura
administrativa.

2. El resultado es el desarrollo de actitudes modernas y la modificacion de la cultura
administrativa.

3. Las técnicas da administracién modernas son incorporadas exitosamente cuando
los ejecutivos lienen actitudes modernas y una cultura de administracion

moderna.

232 LOS VALORES CULTURALES Y LAS TRADICIONES EN LAS
ORGANIZACIONES EN MEXICO

Los valoras culturales y las tradiciones influyen en casi todos los aspectos de
la vida del mexicano. Ejercen un efecto considerable sobre la mn_na en que se
realiza el trabajo. De acuerdo a su influencia para la modemizacion administrativa,
se pueden dividir a los fendmenos cufturales en dos grupos ;

1. El primer grupo consiste en valores culturales profundamente arraigados,
considerados como fundamentales en la astabilidad social y moral del pais, y

cuya preservacion es vital.
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2. E! segundo grupo consiste de habitos y caracteristicas de conducta que no

incluyen valores culturales profundos. Los valores en este grupo son
considerados como obstéculos a la modernizacion, sin embargo, se pueden

adaplar y transformar mediante un proceso de cambio de estilo administrativo.
VALORES CULTURALES PROFUNDQS

A continuacidn, enlistaremos cudles son aquelios valores que tienen un fuerte
arraigo en el pueblo mexicano, explicando la relacion que tienen con el ambito

laboral:

1. La familia.
El valor que se le da a la familia en México, es probablemente una de las
caracterislicas cullurales mas importantes. La familia es la base de la sociedad y
de ahi se extienden los lazos de confianza, responsabilidad, fuerte afiliacion y
apoyo emocional, que le da sentido y propdsilo a esta vida. Estas afiliaciones se
llevan al lugar de trabajo, donde se muestra una gran preferencia por contratar a
parientes y amigos cercanos a la familia. En el trabajo, eslas relaciones ayudan a
crear un ambiente comodo, de confianza, armonia y solidaridad. Como resultado,

ol trabajo tiende a ser una extension del hogar, ya que el duefio o director general

»



sustituye fa figura paterna como auloridad moral, y fos subordinados aceptan y
obedecen ordenes.

Este sistema sigue funcionando en la pequeda industria familiar, pero al crecer
ésla y requerirse de habilidades altamente diferenciadas, la estructura familiar,
estriclamente aulorilaria, necasita una modificacién significante. Sin embargo,
gstas modificaciones no disminuyen la importancia que le otorgan los lazos
familiares en todos los niveles de la sociedad. La lealtad hacia la familia sigue
siendo el factor mas importante en la vida de una persona. Citando a un alto
sjecutivo mexicano : “Si tocamos a la familia, tocamos las raices mismas de la

sociedad mexicana”.

2, Lareligibn.
La iglesia catdlica tiene una fuerte Influencia en los valores culturales basicos de
México. En un pals donde se encuentra una extensa pobreza, la religion ofrace
tranquilidad y aceptacion del destino y el valor para seguir luchando, a pesar del

sufrimiento y de las aparentemente insuperables desventajas.

3. Relaciones interpsrsonales.
La importancia que los mexicanos fes dan a a3 relaciones interpersonales no se
puede subestimar. E! individuo es el factor clave en todas 1as transacciones y en

lodos jos niveles de la sociedad, lanto en el sector privado de la economia como
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en el publico. El mexicano basicamente se relaciona con las personas, no con los
productos o servicios, por consiguiente, la manera que tiene el mexicano de hacer
las cosas, difiere mucho de la anglo-sajona, por ejemplo, donde se le da mas
importancia a la tarea que al individuo. EI mexicano se siente motivado
principalmente por el respeto personal y el reconocimiento. En consecuencia, en
una situacién laboral, las relaciones laborales deberan cultivarse para obtener el
compromiso de la fuerza laboral que logrard méxima eficiencia y productividad. El
administrador modemo, por consiguiente, deberé esiar consciente de! valor
arraigado que tienen las relaciones personales.

Una vez eslablecidas las buenas relaciones, los objetivos de la empresa, tales
como |a calidad y la productividad se logran mas facilmente.
Hay algunos aspactos administrativos que se ven directamente afectados por el
valor que se les da a las relaciones inteipersonales, y que consideramos como

especialmente relevantes en la situacion laboral, y son :

o La personavs. la tarea : La tendencia en muchos paises industrializados es
darie prioridad a la tarea que se va a llevar a cabo y ver a la persona como un
medio de realizarla. Esta visién minimiza la importancia de la persona como
individuo, consideréndolo primordialmente como una herramienta necesaria
para el funcionamiento eficiente de ia organizacion. En México, este enfoque

es percibido como una deshumenizacion del trabajo. Primero se debe aceptar
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el respeto por la dignidad del individuo como un valor bésico, para después
considerar a la persona, en cuanto a su caracter, personalidad y conocimientos
en relacion a la tarea. Una vez resuslto lo anterior, se puede esperar un buen
desempefio porque se ha tomado en cuenta primero a la persona, antes que a
la tarea. Esto demuestra 1a gran importancia que tiene el hecho de que el jefe
conozca bien a sus subordinados. Eif reconocimiento de este valor “personal”

es indispensable para el funcionamiento exitoso de una empresa en México.

La sensibilidad emocional : Como consecuencia de la sensibilidad emocional
del mexicano, éste suele tomar personaimente toda critica acerca de trabajo.
Se encuentra por consiguiente, que ios mexicanos han desarrollado un arte
sumamente sofisticado de diplomacla al tratar la critica, la delegacion de
trabajo, las correcciones y evaluaciones en el ambiente laboral. Si no fuera por
esta diplomacia, el mexicano se sentiria constantemente atacado.

El hecho de ser reprendido frente a sus colegas o subordinados, o el ser
tratado sin que se le considere con la debida dignidad y respeto, se
interpretaria como un desprestigio y muchas personas preferirian renunciar.
Mucho depende de la habilidad del superior para desarrollar una relacion de

confianza con sus subordinados.



 Laetiqueta: Es una expresion de cortesia y consideracion del mexicano hacia
los demas. Es de suma importancia como muesira de educacion y urbanidad,;
una persona que no demuestra una etiqueta aceptable, pierde el respeto de
sus colegas y subordinados.

En una situacién moderna de negocios, todavia se cumple con la tradicion de
la cortesia y se considera indispensable para el buen funcianamiento de las
empresas modernas de éxito. En las empresas fradicionales, donde se usa un
estilo autoritario, a veces suceden algunos abusos, sobre todo, en los tratos
con los niveles méas bajos. En estos casos, los empleados sienten que se les
ha ofendido en su dignidad y subvaluado su trabajo y esfuerzo. Los empleados
afectados de esta manera, rapidamente pierden compromiso y lealtad hacia el

trabajo.

+ Sistema de valores en el trabajo y en et descanso : En el mundo laboral en
México, se encuentra un fuerte sentimiento con respecto al equilibrio adecuado
entre el trabajo y el descanso (que consiste principalmente de tiempo
compartido con la familia y los amigos ). Una vida feliz necesita de ambos, pefo
si se crea un desequilibrio por el tiempo o energié excesivos dedicados al
trabajo, la persona siente que la vida familiar se esta viendo amenazada, es
decir, un ataque a uno de sus valores mas arraigados. Al ocurrir esto, se siente

insatisfecho y se ve afactado en su desemperio en el trabajo y actitud hacia el



mismo. Esto no quiere decir que el trabajador o gerente promedio no acepte la
importancia de su trabajo y no esté dispuesto a dedicarle muchas horas cuando
8ea necesario (siempre y cuando exista un buen liderazgo), pero se requiere

de un equilibrio, donde el trabajo no represente una carga a costa de la familia.

o Ambiente laboral : A raiz de la naturaleza sensible, el mexicano siente la
necesidad de un ambiente armonioso en su lugar de trabgjo. Un ambiente de
confrontacion, de competencia (entre individuos de la misma empresa) y de
estrés, crea un estado de intolerancia entre muchos mexicanos, o cual es
incompatible con el buen desempefio laboral. Para un desempefio labaral
optimo y satisfactorio, se requiere que las empresas tengan un ambiente
amistoso, cooperativo y no conflictivo. Cuando no se encuentra, el trabajador
dejara la empresa tan pronto como le sea posible aunque esté satisfecho con

sus condiciones econdmicas.
COSTUMBRES Y HABITOS QUE NECESITAN MODIFICARSE
Aparte de los valores cultureles prasentados anteriorments, existe un numero

de patrones de comportamiento profundamente arraigados, costumbres y habitos

que tienen un efecto negalivo en la situacion empresarial. Afortunadamente, se
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pueden cambiar y ya se han modificado radicalmente en las emprasas que han

hecho la transicién. Algunos de los més importantes son

¢ Tiempo y puntualidad :

La impuntualidad y la falta de control del tiempo son dos de los fendmenos més

comunes que afectan a |as empresas en México.

Una consecuencia de la falta de precision en el tismpo, es la tendencia a ser

excesivamente optimista al calcular el tiempo que se va a requerir para realizar

una tarea. Esto normalmente se hace de buena fe, tomando en cuenta sdlo las

posibilidades favorables, esperando complacer a otra persona, y haciendo caso

omiso a si la estimacién es realista o no.

Es claro que se tiene que hacer una gran modificacidn en cuanto al manejo del

tiempo, déndole més importancia a la credibilidad a largo plazo que a la ventaja a

corto plazo.

De este modo, es fécil enconlrar casos donde la impuntualidad presenta

obstaculos a la modemizacidn. Algunos de éstos son :

- La inhabilidad para organizar el tiempo.

- Lafalta de compromiso a las fechas de plazo.

-La impuntualidad en las citas y en los compromisos (hacer esperar a clientes y
proveedores y hacerles que regresen otro dia).

-No cumplir con los compromisos (poniendo justificacione muy pobres).
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-Hacer de nueva un trabajo mal hecha y na sentirse responsable par desperdiciar

el tiempo del cliente.

Cancepto de compromiso :

Camo se comenté previamente, el mexicano fradicional tiende a hacer
astimaciones de tiempo exageradamente optimistas con tal de complacer a su jefe
o al cliente, sin tomar en cuenta las consecuencias de! incumplimiento. Esto es
una muestra de la actitud hacia los compromisas en general. Los compromisos
todavia se ven comoa declaraclones de buenas intenciones y a estas buenas
intenciones se les da casi tanta pesa como al incumplimiento efectivo del
compromisa. De hecho, a veces son un sustituto para la accién. Esto todavia
sucede todos los dias en muchos aspectos de la vida diaria, incluyendo el
empresarial, y la mayoria de los mexicanos acepla esta situacion
resignadamente.  Es obvio que esta situacion debe cambiar, asumiendo cada

quien la responsabilidad de sus palabras y compromisas.

Etica :

Dependiendo de cémo haya sido formado cada individua y de su cardcter, el
mexicano acepta medios deshanestos como “la mejor manera de hacer las cosas
y tener éxito’, o las rechaza e intenla llevar sus negocias de forma honrada.
Afortunadamente, cada vez mas y mas gente de negocios esta perteneciendo al



ultimo grupo. Los cambios en el clima politico y econémico estén reduciendo,
poco a poco, la oportunidad para las practicas sin élica y cambiando el equilibrio
entre los premios y las penalidades. Mucha gente de negocios esté ansiosa por
modificar muchas de eslas areas grises, pero el proceso es lento. La tradicién y

los arreglos interpersonales aun ejercen mucha influencia.

Relacion con un superior :

'l'radicionalmlenl'e. el.lugar de trabajo se ha tratado como una extensién del hogar
en donde el duefio (figura paterna) impone sus deseos. Se considera la autoridad
y por consiguiente el unico que sabe, que toma decisiones, que resuelve los
problemas, y que impone disciplina a todos los subordinados con regafios o
castigos. Se espera que el empleado, a cambio de habérsele dado la oportunidad
de un trabajo, admire y respete a su jefe casi comod una divinidad, muestre leaitad
incuestionable, devocidn y que nunca cometa el error de intentar tomar
decisiones o resolver problemas sin la autorizacion del jefe.

Esta costumbre impide que los empleados desarrollen autoconfianza, tanto
personal como con respecto a su {rabajo diario. No se les ha permitido pensar pér
si mismos ni desarollar sus habilidades propias. Por io tanto, no serfa realista
esperar que asumieran respongabilidades complejas.

Obviamente, de permanecer esta relacion entre el superio; y el subordinado, no

se puede esperar que el individuo desarrolle las cualidades positivas que tiene |a



cultura mexicana, como la inteligencia, la autoconfianza, y fa creatividad,

requeridas para contribuir significativamente al éxito de una empresa.

Individuo contra equipo .

México es un pals que le otorga gran valor al individuo. El lugar de trabajo esta
estructurado sobre la realizacion personal del individuo con el superior; y todo
trabajo se organiza y delega con base a una estructura estrictamente jerarquica
en donde la delegacion consiste en tareas asignadas a los individuos. Cada
persona siente la responsabilidad y lealtad personal hacia su jefe, pero muy
poco interés hacia gente de su mismo nivel, a menos que se trate de un arr;igo.
Todo concepto de trabajo en equipo con su sentido de responsabilidad mutua y
de cooperacion entre departamentos o secciones, casi no existe y va en contra de
los valores individualistas tradicionales de confianza personal y de
reconocimiento dentro de la estructura jerdrquica.

El intentar cambiar de juicios de valor individual, @ reconocimientos grupales,
trabajo en equipo, y planeacion y toma de decisiones en grupo, es un cambio
radica! para una sociedad basada en valores individuales. Esto constituye un gran
cambio en la perspectiva hacia\ la satisfaccion, cumplimiento y desempefio

laborales.

2.3.3 CINCO GRANDES MAESTROS DE LOS QUE PODEMOS APRENDER v
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Existen factores que se dan en la vida diaria, que pueden servimos de

experiencia y ser una fuente importante de conocimiento, y son :

1. Los errores.
Los errores, aunque pueden tener repercusiones importantes, no deben verse
como pecados, algo por 1o cual haya que sentirse mal, sino tratar de obtener algo
positivo de ellos, ya que pueden ser un gran mecanisma de retroalimentacién y

experiencia.

2. El miedo.

€l miedo es una sensacion que debe ser aprovechada positivamente, para
aprender de las oportunidades que nos ‘presenla. El miedo esta en funcion de
nuestro bensamiemo sobre los acontecimientos, por lo que podemos neutralizario
y estimular los efectos posiivos de esta sensacion, redefiniendo nuestras
creencias. El andlisis y enfrentamiento sobre el asunto que nos hace reaccionar
con miedo es el primer paso para combatirio y aprender de dicha batalla. Este
andlisis debe comprender |a respuesta a la pregunta "¢ qué es lo peor que puede
pasar y qué debo hacer si sucede?". Esta pregunta enfoca el miedo y lo hace mas
manejable. Una vez analizado, tenemos que actuar una y otra vez. Al final,

muchas veces resulla que nos preocupamos mds de lo necesario. Muchos de
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nuastros miedos son causados por la posibilidad de *quadar mal” ante los demés.
Si los manejamos correctamente, podemos utilizar estos miedos para mejorar
nuestro desemperio, puesto que son un magnifico estimulante, agilizan la mente y
despiertan los sentidos. Al sentir miedo debemos ocupamos, mas que

preocuparnos.

. El enojo,
El enojo muchas veces es una seial que nos indica una falta de conocimiento
sobre un tema o situacion determinados.-Muchas veces nos encjamos por ver en
otros las actitudes y comportamientos que no nos gustan sobre nosotros. Cuando
se presenta el enojo, se nos prende una luz de aprendizaje sobre nosotros
mismos. No debe permitimos que el enojo sobre alguien nos impida evaluar su
contribucion al negocio. El enojo también nos puede indicar que estamos
teniendo una responsabilidad que no nos corresponde, y que por lo tanto, no

contribuye al desempetio que se espera de cada quien en la empresa.

. La terquedad.
La firmeza irracional y terquedad nos dan poder y tenacidad hacia una causa. En
olla recaen tanto las fuerzas como las debilidades, dependiendo precisamente de

la causa. Existen una serie de causas buenas donde se debe aplicar la terquedad
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y aprender de ella. Enlre ellas estan la satisfaccion de los clientes, el otorgar a la
gente apropiada la responsabilidad correspondiente y el obtener un magnifico
desemperio. Sin embargo, existen también una serie de causas equivocadas

donde la terquedad evita que veamos el efror, continuando en él.

5. El divorcio.
Nada en el mundo.de los negocios es para siempre, las cosas cambian y las
circunstancia';.; también. No podemos cambiar el hecho de que existen finales, lo
que si podemos cambiar es como manejar esos finales y aprender de ellos. Los
finales muchas veces nos hacen sentir como si fueran divorcios y por lo tanto
crean el sentimiento de haber fallado. El primer paso para manejar un divorcio es
obtener el coraje para actuar, dejar que las cosas “toguen fondo". Los divorcios
nos deben ensefiar a conocer nuestras creencias, darlas y conocer y reafirmarlas
o corregirlas. Los finales siempre pueden ser brincipios si se manejan

adecuadamente.
2.3.4 EL NUEVO DIRECTIVO - LIDER’
La direccion tradicional en una empresa, puede ser descrila en una manera

metaforica al compararla con una manada de bufalos, los cuales son fieles
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seguidores de su lider, quien es el responsable de la toma de decisiones y del
trabajo importante, mientras que el resto de la manada estd esperando siempre una
orden de ellos para llevarla a cabo. Sin el lider, la manada se encuentra sin
direccion, desubicada, esperando que le digan qué hacer.

Este esquema de trabajadores pasivos y dependientes, ha sido provacado en
buena parte por la misma direccion de las empresas, quienes muchas veces no han
fomentado la responsabilidad e independencia de los trabajadores, mediante
politicas centralistas y de control. .

El nuevo sistema de trabajo que se prentende lograr, puede compararse con
una parvada de patos, los cuales vuelan en formacion “V", tomando cada uno su
puesto y responsabilidad de manera independiente, y alternandose el liderazgo del
grupo. Este sistema de trabajo debe de basarse en ios siguientes principios' :

o Los ilderes transfieren la pertenencia del trabajo a aquélios que ejacutan el
trabajo.

¢ Los lideres crean el ambiente para la pertenencia, de tal manera que cada
persona quiere ser responsable.

» Los lideres asesoran y apoyan en el desarrolio de las cépacidades personales.

o Los lideres aprenden répido y por si mismos y otorgan soporte a otros para que

también aprendan répido.

' Cfr. Belasco James, Stayer Ralph; El vuelo del bifalo; Carvallo e Hijos, S.C. M
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Por supuesto que el papel del nuevo lider no es facil de implantar, ya que se

fucha con paradigmas y cuestiones culturales muy profundamente arraigados en {a

empresa en todos los niveles, por lo que el lider tlene que cumplir con las siguientes

caracteristicas :

Que busque siempre resultados.

Que sea comunicador, que motive y entusiasme.

Que sea congruente con lo que piensa, dice y hace,

Que sea creativo y descubridor permanente de problemas.

Que su trato sea de excelencia, sembrando ambiciones y visualizando lo que sus
seguidores pueden liegar a ser.

Que sea aprendiz por excelencia, de forma humilde y constante.

Que sea optimista obsesivo.

Que siendo soflador e ideallsta, se fije un compromiso y comprometa a sus
seguidores con su sueiio.

Que sea un ser historico que trascienda a su tiempo.

Las tareas que tiene que llevar a cabo e! lider en su nueva funcién, son

basicamente las siguientes

1.

Determinar el enfoque y !a direccion. La primera accion es definir el destino al

cual se quiere llegar, para que las demas acciones sean en base a lo anterior,
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2. Ramover los obstaculos que impiden que los trabajadores tengan un magnifico
desempeiio. Estos obstdculos pueden ser de dos tipos, los que se encuentran en
los sistemas estructuras y précticas, y los que se encuentran en fa mente de la
gente.

3. Desarrollar fa pertenencia, por parte de la gente, de los obstdculos que les
impiden un magnifico desempano, ya que es quien los puede remover.

4. Estimular las acciones autodirigidas para el logro del magnifico desempeio.

2.4 EXITO DEL PROYECTO

Estadisticamente se ha visto que una gran cantidad de compaliias que inician
un proyecio de este lipo, no logran los resultados esperados, y en muchos casos
vuelven a sus antiguas formas de trabajo,

E! éxito o fracaso de este tipo de proyeclos, no es cuestién de azar, sino del
conocimiento y la habllidad con que e lleve a cabo, Si se conocen las reglas, se
evitan los errores, y se le da la importancia y los recursos necesarios, se tiene una
muy alta probabilidad de éxito.

A continuacion, presentamos una lista de los errores que mas cominmente
llevan a {as empresas al fracaso en sus proyectos de cambijo :

¢ Tratar de corregir la forma de trabajo, en ugar de cambierla.
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No cenlirarse en los procesos.

Dejer de ledo los valores y creencias de los empleados.

Conformarse con resuitados de poca importencie.

Abandoner el esfuerzo antes de tiempo.

Limiter de antemeno la definicidn del probleme y el elcance del esfuerzo,

Dejar que las culturas y actitudes corporatives existentes impidan el inicio del
proyecio.

Tratar de hacer el camblo de abajo hacia arriba.

Confiar el liderazgo a una persona que no entiende el proyecto ni estd
comprometido con él.

Escatimar recursos en el proyecto.

Enterrar el proyecto en medio da la agenda corporativa.

Disipar |a energia en un gran nimero de proyectos.

Dar marcha atras al encontrar resistencla.

Prolongar demasiado el esfuerzo.
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3. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Este trabajo presenta los resultados de un proyecto de Direccion por
Procesos llevado a cabo en una empresa que llamaremos “Proyectos S.A. de C.V.",

Nuestro objetivo no es enfocamas unicamente a las caracteristicas concretas de la

. empresa en que se ilevo a cabo este proyecto, sino m4s bien, hacer una

generalizacion del procedimiento y los resultados obtenidos, de modo que puedan
aplicarse a cualquier empresa que se asemeje en estructura y tipo de trabajo a
Proyectos S.A. de C.V.

3.1 PROYECTOS S.A. DE C.V.

Proyectos S.A. de C.V. es una empresa creada en 1991, con capilal y socios

mexicanos. Se dedica a proyectos de instalacién de redes de comunicaciones
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{datos, vaz y video), con ja venta y configuracién de todo el equipa necesario para
las mismas, otorgando asimismo, soporte postventa a los clientes.

Esta empresa se encuentra ubicada dentro de las 3 mejores en México en su
rama, feniendo clientes tan importantes como Pemex, Inverlat y VideoVisa entre
muchos otras, habiendo realizado prayectos de todos ios tamafios, que van desde
unos cuantos miles hasta varios millones de ddlares.

Proyectos S.A. de C.V. se encuentra a la vanguardia en tecnologia, habiendo
realizado alianzas estratégicas con las compafifas lideres en el mundo de las

comunicaciones, como es AT&T.

Los proyectos que realiza esta compafila se llevan a cabo en loda Ia
Reptiblica Mexicana, e inclusive ya se han realizado trabajos en Centroamérica,
teniendo un crecimiento muy importante en los Ultimos afos. Estos proyectos
consisten bésicamenle de la instalacion de ducterfa por la cual se {endera el
cableado necesario para integrar a la red a todas las computadoras, terminales y
teléfonos que se desee. Este cableado es terminado en dispositivos especiales a {os
cuales se conectan los equipos activos de transmision, recepcion y almacenamiento

de datos.
i.a estrategia general de Proyectos S.A. de C.V. consiste en la diferenciacion,

teniendo como base una excelente calidad y servicio al cliente, no compitienda por

precio, aunque las alianzas estralégicas que esta realizando le estan permitiendo
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bajar sus pracios, ya que la gran competencia existente exige tener precio, calidad

y servicio.
3.1.1 ESTRUCTURA DE PROYECTOS S.A. DEC.V.

El organigrama general de Proyectos S.A. de C.V, se muestra a

continuacion:

, I
Gile. Venias l Gle. Mmlnlwlb'vo'
Ing. de Cuents
] [ 1

Antes de realizar una breve descripcion de las actividades de los puestos

principales, hay que mencionar que esta empresa ha tenido un crecimiento muy



importante desde su fundacion en 1991, por lo que los puestos operalivos se ven

constantemente aumentados en numero,

o Director General
Es el encargado de disediar la esirategia que seguiré la compariia, en cuanto a
lineas de productos, alianzas con proveedores y clientes, esirategia de ventas,
estrategia publicitaria, etc. Tiene trato con los clientes cuando se trata de cerrar .
algln proyeclto importante, Monitorea los cambios que se dan en el sector con
objeto de corregir el rumbo de la empresa cuando sea necesario.

El tuvo la iniciativa para realizar el proyecto de Direccion por Procesos.

¢ Gerente de Instalaciones
Monitorea todos los proyectos que se estan Ifevando a cabo dentro de la
empresa, brindando apoyo en caso de necesidad. Esta pendiente en cuanio a
los desarrollos tecnolégicos de herramientas y materiales que permitan realizar el *
trabajo de una manera mds répida y con mejor calidad. Es el encargado de |
evaluar al personal a su cargo para aumentos y bonos. Realiza planes de

capagcitacion.

¢ Ingenieras de Soporte
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Son los encargados de instalar y configurar todos los equipos activos que se
requieren en una red de comunicaciones. Normalmente son estudiantes o
egresados de las carreras de Ingenieria en Sistemas o Ingenieria Cibemética.

Actuaimente son 4 personas |as que estdn en este puesto.

Ingenieros de Cableado

Son los encargados de coordinar un proyecto completo de instalacion de red,
manejando rﬁata’rialés, personal de cableado y tiempos. Tienen constante trato
con el cliente para informar de los avances del proyecto, Son estudiantes o

egresados de cualquier Ingenieria, y actualmente hay 5 paersonas en este puesto,

Supervisores

Dependen de los Ingenieros de Cableado, y son'las. personas encargadas de
llevar a cabo la instalacion del proyecto. Se encuentran todo el dia en el proyecio,
organizando cuadrillas de trabajo y asignandoles tareas concretas. Tienen que
tener el controi de los materiales y herramientas que reciben, y junto con los
Ingenieros de Cableado son ios responsables de que el proyecto se acabe en
tiempo y con la calidad que busca la empresa. Actualmedte existen 8 personas en
este puesto, la mayoria de los cuales estudiaron hasta la preparatoria, pero para
llegar a este puesto han tenido que demostrar su responsabiiidad y capacidad

técnica.
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o Técnicos de Instalacion

Son las personas que llevan a cabo el trabajo manual, es decir, la instalacion
fisica de Ia ducteria y del cableado. Estan bajo las 6rdenes directas de los
supervisores, y no requieren una preparacion especial, 1o Unico que se les pide,
es ganas de trabajar, ya que lo que necesiten aprender lo hardn en el mismo

{rabajo. Actualmente se cuenta con una plantilla de 80 técnicos.

Gerente de Ventas

Esta persona atiende y busca sus propios clientes, ademas de apoyar a los
Ingenieros de Cuenta en las negociaciones con sus propios clientes. Realiza,
junto con el Director General, la estrategia general de comercializacion de la
empresa. Esta empresa busca, mas que sér un proveedor, un socio tecnolégico

para los clientes.

Ingenleros de Cuenta

Son las personas que atienden a los clientes ya establecidos y Ioﬁ asesoran en
cuanto @ nuevos proyectos. Ademas, estan encargades de abrir mercado
mediante la blsqueda de nuevos clientes. Los Ingenieros de Cuenta estén
especializados en tres nichos de mercado, que son Gobierno, Finanzas e

Iniciativa Privada.
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El perfil que requieren es ser egresados de cualquier ingenieria y que tengan

experiencia en el campo de redes y conactividad.

Departamento Administrativo

Este departamento se subdivide en tres dreas que son compras, recursos
humanos y contabilidad y finanzas. El drea de recursos humanos est4 formada
por una persona, la cual es encargada de la némina y de realizar lodos aquellos
trémiles para la contralacion de personal. El drea de compras esta compuesta
actualmente por res personas, que se encargan tanto de compras nacionales
como intemacionales. Y finaimente, la parte de contabilidad y finanzas estd
compuesta por 5 personas, las cuales llevan a cabo todo el trabajo administrativo

de la empresa.
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4.CASO PRACTICO

Una vez que se ha presentado el panorama general de la empresa,
utilizaremos los pasos de la metodologia antes mencionada, para ilevar a cabo un

proceso de Diraccion por Procesos en la empresa Proyectos §.A. de C.V.
4.1 PASO 1, INICIO DEL. PROYECTO DE DIRECCION POR PROCESOS

Proyecios S.A. de C.V. es una empresa que ha tenido un rapido crecimiento
en los (ltimos aflos, triplicando su ndmina en el periodo comprendido entre 1994 y
1996. Dentro de este crecimiento tan répido, Proyecfbs S.A do CV, no ha
modificado sus procesas de trabgjo. La forma de trabajo tradicional en esta
empresa, siempre ha tenido defectos y dreas polenciales de mejora, pero, debido al
pequefio de trabajo, estos defectos se habla podido sobrellevar sin causar mayores
consecuencias, sin embargo, hoy dia, con un volumen de ventas y frabajo

quintuplicado, las ineficiencias de los procesos se han incrementado, ocasionando
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problemas serios, por lo que se requiere una revisidén profunda de los procesos. El
nivel de cambio que se llavard a cabo, corrasponde a una Reingenieria de nivel 2,
s decir, "Rediseno de procesos”, ya que una “Majora funcional’ seria insuficiente
contra los resullados que se esperan, y no es necesario un “Redisefio del Negocio”,
ya que la estrategia de la compania ha dado buenos resultados debido a que la
direccion de la empresa ha estado pendiente de las necesidades del mercado,

tomando las medidas correctas con una vision a futuro.

La estrategia de negocio utilizada por Proyectos S.A. de C.V. es la de precio
alto, con una clara diferenciacion en calidad y servicio. Para ver en cudl o cudles
procesos tienen mayor impacto en esta esirategia, sera necesario hacer un
diagrama de Ias fases generales que conforman la operacion de Proyectos S.A. de
C.V, que son la de venta, la de instalacion y la de mantenimiento, anotando lodos

aquellos factores y subprocesos importantes.

Ademas de las fres fases que mencionaremos a8 continuacion, las cuales
componen la parte operativa central de la empresa, existen olras areas de apoyo,
como son Finenzas y Recursos Humanos, cuya participacion es variada en la
empresa, teniendo refacién con los clientes externos, y funcionando como apoyo a

{as demds dreas de la empresa.
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Fase de Venta Fase de instalacidn Fase de mantenimiento
Clientes actuales Asignacidn de proyecto  Soporte
Clientes nuevos Personal Solucién de problemas
Negaciaciones Herramienta Garantias
Levantamientos Materiales Contratas
Propuestas Compras
Cotizaciones Tiempos

Calidad

Seguimiento

Retomando de nuevo la estralegia de la empresa, basada en servicio y

calidad, vemos que el servicio se presenta en las tres fases operativas, sin

embargo, la calidad esta directamente relacionada con la fase de instalacion, por lo

que sera asta fase la que tenga prioridad en e! programa de Direccién por Procesos,




4.2 PASO 2, DEFINIR LAS FRONTERAS DEL PROCESO

Una vez que hemos escogido el proceso de instalacion, es necesario
delimitarlo, aunque cabe mencionar que por la interrelacion que guarda toda la
operacion de |a empresa, es factible qua al momento de estar analizéndolo, sea
necesario incluir algin otro proceso o subproceso que aunque no sea parte directa
del ciclo Qe ing;alacién. y no se haya incluido en un principio, tenga una fuerte

injerencia en él, por lo que sea necesario tomarlo en cuenta.

En esle caso, en base a la experiencia es muy facil determinar los limites del
proceso : e! Inicio del proceso se da por una ordan de compra por parte del cliente,
y ol final lo marca una “carta de aceptacion”, donde el cliente firma que la instalacion

. ha sido concluida con los requerimientos y calidad solicitada.

Dentro del esquema de trabajo actual, se contempla que la participacion del
vendedor (ingenierc de cuenta) termina en cuanto obtiene el pedido por parte del
cliente y da aviso al departamento de finanzas para que facture el 50% de la
colizacion como anticipo, tomando enh ese momento el Iiderazgo el ingeniero de
cableado, quien coordina los maleriaies, herramientas, personal, tiempos y calidad
de modo que el proyecto se desarolle de acuerde a io planeado. Al finalizar el

proyecto, el ingeniero de cableado entrega la “Carta de Aceptacién” al vendedor,
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quien se encargara de que se facture el saldo de materiales y mano de obra

empleados en la instalacion.

Corresponde a esta fase el definir el o los objetlivos del programa de
Direccién por Procesos, los cuales son : minimizar los costos y desperdicios que se
acumulan a lo largo de la instalacion, asegurar que la facturacion sea correcta en
base a materiales instalados y horas-hombre empleadas realmente, mejorar el
servicio a3 clienles e incrementar la calidad del producto final. La variable que
utilizaremos para evaluar los dos primeros objetivos es “pesos’, mientras que los
dos siguientes objelivos son de cardcter cualitalivo més que cuantitativo, pero que

pueden medirse por medio de cuestionarios que el cliente llena.

Finalmente, definiremos que el analisis a desarrollar sera “por tareas”, ya que
no hay un producto tangible que se pueda monitorear a lo largo de la instalacién, al
ser una empresa de servicios, y todos los materiales que se emplean son

comprados a terceros.

4.3 PASO 3, OBSERVAR LOS PASOS DEL PROCESO

Dentro de esta fase de la metodologia, es donde se analizan los pasos del

proceso existente, y empezaremos haciendo una narrativa del mismo, para después

utilizar la Hoja de Andlisis de Proceso y realizar un diagrama de flujo, de modo que

70



tengamos una vision completa del procaso. Como se menciona en la metadologia,
para realizar fa descripcidn del proceso, fue necesario observarlo diractamente, y no
ascribirlo de memoria, para evitar |a omisién de detalles que a la postre pudieran

resultar importantes.

4.3.1 NARRATIVA DEL PROCESO

Una vez que el drea de ventas ha tenido una serie de platicas y propuestas
con el cliente, y finaimente ha obtanido una orden de compra, realiza tres acciones
distintas; en primer lugar, el vendedor reaiiza un pedido interno hacia el
departamento de compras, en el cual se incluyen todos los maleriales
contemplados en la cotizacién. Es importante mencionar, que es el personal de
ventas quien normaimente realiza ios levantamientos y cuantifica los materiales y
tiempo necesarios para la instalacion. Estos levantamientos pueden realizarse
fisicamente en el lugar de la instalacion, aunque @s comun que se cotice en base a
planos. Ei pedido interno, consiste enun formato estdndar en |la empresa, hecho en
hoja de calculo (Excel), el cual contiene las cantidades y descripcion de los
materiales, asi como costo y precio de venta de los mismos, incluye también una
partida que corresponde a la mano de obra, indicando costo y precio, y una ultima
partida para vidticos, en caso de que éstos existan. A dicho formato el vendedor le
saca tres copias, las cuales se le entregan ai director de operaciones quien las

sella, les asigna un folio y las reparte de |a siguiente manera : una copia es para el
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vendedor que hizo el pedido, otra para el departamento de compras, la tercera para
el almacén y la cuarta se archiva. El departamento de compras, al recibir el pedido,
tiene obligacion de surtir todos los materiales contenidos en ¢!, teniendo
normalmente, muy poco tiempo entre que racibe el pedido y la fecha de comienzo
de la instalacion. Profundizar en el proceso de compras no s parte de este estudio,
por lo que Unicamente mencionaremos que aunque se cuenta con un pequeno
almacén, es politica de la empresa el no tener Inventarios, ya que representan
dinero no productivo, por lo que la gran mayoria de los materiales se compran en el
momento de recibir el pedido interno. Cabe mencionar que debido a que los
componentes de cableado son importados, el tiempo de entrega puede ser de hasta
3 6 4 semanas en algunos casos. E| departamento de compras es responsable no
s6lo de adquirir los materiales al menor costo posible, sino también de entregarios
on el lugar de la instalacion, la cual puede ser en cualquier localidad de la
Republica Mexicana, e inclusive en Centro y Suramérica,  La segunda accién que
tiene que realizar el vendedor es avisar al departamento de Finanzas para que
facture el anticipo, el cual es el 50% de la cantidad total cotizada. Esta solicitud de
facturacion se hace verbalmente presentando una copia del pedido intemo, el cual
contiene todos |0s datos necesarios. Por ultimo, el departamento de ventas da
aviso al departamento de instalaciones de que la negociacion esta cerrada y que se
puede comenzar el proyecto (cabe aclarar, que el departamento de ventas debe ir

dando informacion sobre los posibles proyectos, con fechas de comienzoy fin, y con
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los recursos necesarios estimados, de modo que instalaciones pueda hacer una
planeacion de su personat), asimismo, entrega entrega planos con fa ubicacién de
tas salidas de voz y datos (en caso de que éstos existan), y proporciona los datos
del cliente.

Una vez que ventas ha realizado estas {res acciones que representan el
comienzo en la paricipacion de ofros tres departamenios, es el drea de
Ins(alaciopes qg]an toma a! control del prayacto. El gerante de instalaciones asigna
al proyacto a uno de los ingenieros de cableado, en base a la carga de trabajo que
tanga cada uno de eltas. El ingeniero de cableado, junto con et gerente, definen el
persanal que llevara a cabo fisicamaenta el proyecto, siendo necesario al menas un
supervisor, y un nimero de técnicos en instalacion que dependera del tamafio de!
proyecto. El siguiente paso consisie en sacar una cila con el cliente, con el objeto
_ de revisar fisicamente la instalacién, determinar normas de geguridad, horario de
trabajo, sitio para guardar material, etc. A aste recorrido va el ingeniero de cableado
y siempre que sea posible, debe ir también el supervisor asignadc. En caso de
datectar algun arror en los materiales colizados por el departamento de ventas, el
ingeniaro de cableada realiza un nuevo pedido por los materiales faltantes. Realiza
también otro pedido por el material de sujeccion (pijas, tornillos, gusano plastico,
cinturones plasticas, etc.), y en un tercer pedido salicita al departamento de
compras la herramienla de uso rudo que se requerird, la cual puede ser taladros,

pistolas ramset, larrajas, aescaleras y andamios principalmente, ya que la

7”3



herramienta pequeiia, como desarmadores y pinzas se supone que ya la deben
tener cada uno de los supervisores y técnicos.

Una vez que todos los materiales y herramienta han sido solicitados, el
personal lécnico debe presentarse en la instalacion en ia fecha comprometida por
venlas para empezar &l proyecto, aunque pueden pasar varios dias antes de que
llegue ei material y la herramienta necesaria para comenzar la instalacion. En estos
dias, el supervisor realiza un nuevo recorrido por la instalacion, sobre todo en
aquellos casos en que no lo realiz6 con el cliente y el ingeniero de cableado.

El punto de! control de herramientas merece mencién especial, ya que
supuestamente, todo el personal técnico de la empresa, incluyendo supervisores,
tienen su herramienta, consistente en un desarmador plano, uno de cruz, unas
pinzas de electricista, unas de corte y unas de punia. Sin embargo, la realidad es
que estas herramientas las pierden o se las roban, de modo que la gran mayoria de
los técnicos no tienen herramienta o la tienen muy incompleta. Unicamente los
supervisores son los que suelen tener su herramienta completa, utilizando inclusive
herramienta propia y compartiéndola con los técnicos bajo su mando. Otro tipo de
herramienta, como son taladros, pistolas ramsst (equipo con el cual se puede
sujetar ducteria a planchas de concreto), llaves espafiolas, llaves Steelson, tarrajas,
probadores de cableado, elc, son enviados a las instalaciones por parte del
departamento de compras, cuando son Solicitados por medio de un pedido internc,
como ya habiamos visto, pero la mayoria de esta herramienta no regresa al

almacén una vez terminado el proyecto, ya sea porque se envia directamente a ofra

124



instalacion, o en muchos casos porque se pierde o termina en casa de algun técnico
para su uso personal.

Una vez que se esta llevando a cabo la instalacidn, ia labor dol ingeniero de
cableado consiste en vigilar muy de cerca el desarrolio de !a misma, asegurandose
que se lleve a cabo con la calidad requerida (siendo necesario repetir el trabajo
cuando ésta no se da), checando que los permisos o pases de acceso estén
vigentes, manteniendo juntas frecuentes con el cliente para comentar avances y
solucionando cualquier problema que pudiera presentarse, ya sea en relacion al
avance y calidad de la instalacién, como a problemas de conducta del personal. Es
comun que durante la instalacion, el supervisor requiera materiales, los cuales
tienen que ser solicitados por el ingeniero de cableado, mediante un pedido interno
con los tramites ya mencionados. Estos requerimientos de materiales pueden tener
dos causas : la primera, es que existen detalles o caracteristicas de la instalacion
que requierén clerto tipo especial de material, que no es detectado sino hasta el
momento en que se esté realizando el trabajo; y la segunda, es que el levantamiento
que se hace al principio de la instalacion, no es realizado correctamente ni a detalle.
Estos materiales solicitados normalmente tienen carécter de “urgente”, y mientras
no se surian, la cuadrilla de trabajo no puede avanzar, lo cual causa retrasos ya que
‘normalmente ¢l departlamento de compras no puede surtir tan répide como desearia.
Esta actividad de hacer pedidos y monilorear su entrega, ocupa gran parte del

tiempo del ingeniero de cableado.
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Ademas de los relrasos originados por el personal intemo de Proyactos S.A.
de C.V. , es comin que sea el cliente quien origine cambios en la instalacion, tanto
en la cantidad como en fa ubicacién de las salidas de voz y datos. Estos cambios
suelen traducirse en retrabajos muy pesados, ya que no sdlo es deshacer todo
aquello en lo que ya se habia avanzado, sino que hay que hacer el trabajo de
nuevo. Ademas de los cambios durante la instalacion, es también comin que al final
del proyecto se pidan trabajos extras. Para llevar a cabo estos trabajos, es el
ingeniero de cableado quien una vez mas realiza un pedido internc por los nuevos
materiales. El costo de los retrabajos y de las salidas extras, son ebsorbidos por el
cliente, sin embargo, no se cuente con ninglin método eficiente que permita llever el
control de los gastos extra incuridos para cobrarlos al final de la instalacion, ya que
es el ingeniero de cableado quien realiza los pedidos, {e mayoria de las veces sin
tener une autorizacion firmada del cliente (con un equivocado espiritu de servicio) y
@8 6l vendedor quien realiza la facturacion al final.

Si el proyecto incluye le venta de elgin equipo activo, el ingeniera de cuenta
debe dar aviso a alguno de los ingenieros de soporte, pera que una vez llegado el
equipo, se encarguen de realizar la instalacion y configuracién. .

Cuando finalmente se termina la instalacion, el ingeniero de cableado
presente al cliente una “Carta de aceptecion”, para que al firmarla, acepte que el
proyacto fue terminado con los trabajos y la calided esperados. Asimismo, se le
presenta al cliente una "Encuesta de salisfaccion”, donde evalie la calidad de los

trebajos recibidos, la oportunidad de las entreges, el servicio, y a cada una de las
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areas integrantes de Proyectos S.A. de C.V. con las que tuvo trato, es decir, ventas,
al ingeniero de cableado, personal técnico y personal administrativo.

Una vez que el ingeniero de cableado tiene la Carta, la entrega al ingeniero
de cuenta, junto con una lista del material definitivo instalado (proporcionada por el
supervisor) y la a mano de obra utilizada, para que éste saque los totales,
descuente el anticipo ya facturado y pase los datos al departamento de finanzas
para que facture la diferencia. Una vez mds, no existe ningun canal formal para la

solicitud de facturacion.
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4.3.2 HOJA DE ANALISIS PROCESO ACTUAL

"PASO]___ DESCRIPCION [FLuseIves.T O T
1 El cliente genera una orden de compra ‘6 °
2 E} vendedor realiza ef pedido interno por los materales en) o R
hoja de cdlculo. capturanda los datos de 1 cotizacion
3 |E)vendedor saca tres copias al pedido intemo Q
€l vendedor entrega las cualto hojas al diteclor de
* loperaciones et *
5 [Eldirector de operaciones sella y lola las hojas [ |
El ditector de operaciones entrega una copia al vendedor,
6 olra al departamente de compras. otra al aimacén y archival  ~§ "
la cuarta
7 Ventas avisa a ﬁnmuqs haa facturar @ anticipo, - R
presentando copia def pedido intetno !
Ventas avisa al departamento de instalaciones que 1a venta
8 del proyaclo estd certada, enlregando planos (cuandol e .
existen ) y datos del cliante
stalaci .
9 F" geyrent’;‘x .de“m ‘alac ones asigna ¢ proyecto a un| o v
0 Elingenieto de cableado y of gerente, asignan al persona) o .
técnico que estard en el proysclo
1 El Ingeniero de cableado hace una cita con el clienle para o .
realzar un recoftido
€l ingenieto de cableado, e cliente y el supervisor (nof
12 [siempre), realizan un reconido fisico por la instalacién, o [
contirmando datos
En caso de defectar algin emor en los maleriales
13 |cotizades, e ingeniero de cableado realiza un pedido por| Q
Ios nuevos maleriales
El ingeniero de cableada realza pedido por matenial del
14 @
[sueccidin
5 El ingeniern de cableado realiza olre pedido por las ®
h jenias de uso tudo necesarias
El supervisor hace un fecorriio (en caso de no haberio
16 o ok @
hecha )
El personal técnico va a la insfalacidn en Ja fechal
17 plometida por venlas, a csperar heramienta yio] D
imaaterial
18 Compias envia material y hertamienta (el Jnatetial 1o se] - .
coleja conira cf pedido hecho por ventas)
19 [Comienzo de la inslalacién 1 © o
0 El ingeniero de cableado da seguimiento general af n
{oyecto
2 Visitas delingeniero de cableado para verificar calidad D
22 {Retrabajos o caso de que lr calivad no sea la debida @
2 Ret debidos 8 que no todo el personal lienel D
Jherramienta
24 |E1supervisor sclicits material durante [a instalacion Q

k)]




UESCRIPCION

| G

ED. |

Elingenicro de cableado realiza pedido interno

% Ll supevisor y personal técnico esperan por el matenal D
27 |Compras erliega el material £
28 [Se realiza el lrabajo [e]
20 Si hay cambios, el cliente avisa al ingenieto da cableadu -
Fl ingeniero de cableado avisa al supervisot sobre los,
X cambios -
3t E1 superviser realiza un levantamienta Q
2 El ingenmo de ‘cableadq hace unt pedido inteina por ®
|matedial necesario (4 coprias, repaitc de coplas)
Ks) 1 supevisor y personal lécnico esperan por el materia! D
3 Comptas enltega el materiat E 3
K El supervisor y personal técnico reahizan los cambias (]
36 Si . lluyl trahajos exttas, el cliente aviss al ingenieio del
El ingeniero de cableado avisa al supervisor sobie los .
w trabajos exras
B El supervisor realiza un levantanient Q
% El ingeniero de cableado hace un pedido inteinc por e ®
{material necesatio (4 copias, reparto de copias)
4 El supervisor y personal técnico esperan por el matenal D
41 [Compras entrega &l material i
42 |1 supervisor y personat téenico realizan los trabajos etras | ©
ry Sl hay que instalar equipo activo, e! Ingeniera de cableado) .
avisa 3 un ingeniefo de sopoite
44 |Elingenieso de soporte realiza la instalacion 0O
Al término de la instalacidn el ingeniero de cableado]
5 [presenta al chente la Carta de Aceptacidn y la encuesta de| O
% Fl supervisor realiza y entrega lista con el material instalado;
8l ingeniero de cableado o
a El ingeniero de cableado checa lista de matenal instalado ] o
13 entrega al vendedot
& F| vendedor saca lolales y manda faclurar la difetencia aj
! o
Finanzas
4 [Finanzas factura la diferencia (o]
50 El ingeniero de cableado solicits 8 compras que recoja e
¥ material sobrante y herramienta de la instafacion O
5t [Compras recoge of material y herramienta -
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4.4 PASOS 4, 5 Y 6, OBTENCION Y ANALISIS DE DATOS, IDENTIFICACION DE
AREAS DE MEJORA

El proceso que estamos analizando tiene la caracteristica de no ser un
proceso repelitivo estandarizado, es decir, no son siempre los mismos pasos, con el
mismo tiempo y costo por cada uno de ellas, sino que las mediclones asociadas a
un ciclo completo de! proceso (desde la orden de compra del cliente, hasla la
facturacion de} proyecto una vez finalizado),  varian considerablemente,
dependiendo del tamafio y caracterisiticas técnicas del proceso, de lo exacto que
haya sido el primer levantamiento, del ingeniero de cableado y personal técnico, e
inclusive, del mismo cliente.

Todo lo anterior, aunado al hecho de que se persiguen distintos objetivas que
. 8@ evaluan con variables diferentes, y que los tiempos nacesarios para concretar un.
ciclo son muy largos, hacen que sea imposible el cuantificar los dalos de una
manera exacta, ya que se requeriria un periodo de por lo menas un aflo, en el cual
se hicieran evaluaciones rigurosas de la calidad y servicio, y Se llevara un control
muy detallado de todos los costos, desperdicios y errores de facturacion.

A final de cuentas, por experiéncia sabemos que ios problemas existen, y
que su magnitud es considerable, por lo que es innecesario invertir tiempo y dinero
en detallar a fondo la situacion, sin embargo, hablaremos un paco mas sobre cada
uno de estos problemas, presentando cifras generales que nos permitan dar una

idea mas clara de la magnitud del problema.

143



La pnmera cuantificacion que nos ayuda a lener un panorama general del
proceso. aungue no refleja realmente la problematica existente con lodas sus
consecuencias, os la Hoja de Concentrado de datos, que presentames a

conhinuacion

PASG TTREDIOA
Operacion 29.5%
Transporte %
Demora TTTow |
Alrnacenaje 0%
Inspeccion 8%
Retrabajo R
Total] &1 | 100%

Para segurr con el analisis general del proceso, y obtener ciras que a groso
modo nos den una idea de los desperdicios existentes. presentamos una
cuantificacion del tipo y cantidad de proyectos que Proyectos S.A. de C V. tuvo

durante el ltimo afo (2° semestre de 1995 y 1° de 1996)

A 4 a7 meses 97,912 37,013 134,925 1
B 2 a4 meses 80,915 16,364 77,278 2
C 13 2 meses 24,478 5,562 30,030 25
D < 1mes 12,239 2,026 14,265 70

Con los datos anteriores es posible calcular un proyecto promedio, con una

duracidn, costo de materiales y costu de mano de obra promedio Lo anlerior se
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hace mediante una operacion matematica conoctda como promedio ponderado. la
cual consiste en que cada valor se multiplica por el numero de proyectos de esa
categoria, y su suma a la multiphcacion del siguientes valor por ef numero de
prayectos correspondiente, y asi sucesivamente. dividiendo el valor total de la suma
entre el numero total de proyeclos Por ejemplo para el caleulo del promedio

ponderado del costo de mano de obra. tenemos que realizar la siguiente operacion

(37.013x1)+(16.364x2)+(5,552x251+{2,026x70) = 3575
(142+25+70)

Realizando estas operaciones para cada uno de los parametros obtenemos

los siguentes rasultados

ECTO MATERIALE'S USD {MANQ OBRA USDI TOTAL  [PROYECTOS

A 4 a7 meses 97,912 37,013 134,925 1
B 2 a 4 nieses 60,915 16,364 77,278 2

C 1a 2 meses 24,478 5562 30,030

D < de 1 mes 14,265

Para todos los calculos subsecuentes utilizaremns como base un “proyeclo
promedio” el cual tiene las siguientes caracteristicas .

« Duracion de 1.066 meses.
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+ Costo de materiales de 17,229 USD.

o Costo de mano de obra de 3,575 USD.

En base a e! proyecto promedio es posible calcular @ groso modo los
desperdicios asociados que hemos marcado como objetivo de reduccion en este

proyecto de Direccion por Procesos.

4.4.1 AREA DE MEJORA 1, MINIMIZAR COSTOS Y. DESPERDICIOS

A continuacidn enlistamos los puntos concretos qus hemos detectado como
fuente de desperdicios y costos evitables, anolando el nimero de peso dentro del

proceso con el cual tienen relacion :

1. Material desperdiciado.
¢ Retrabajos por mala calidad {paso 22),
« Levantamientos incorrectos que provocan que se envie material
equivocado (pasos 13, 24, 31, 38, 46 y 50).
o Falta de capacitacion.
+ Material perdido durante el proyecto.
2, Horas-hombre desperdiciadas (pasos 17, 23, 26, 33, y 40).

3. Mdiltiples transportes de material (pasos 18, 27, 34, 41 y 51).
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4. Herramienta uso rudo perdida (pasos 15y 51).

5. Herramienta parsonal perdida (paso 23).

Una vez enlistados los puntos, haremos una pequefia descripcion y

cuantificacion de los mismos :
1.Material desperdiciado.

El punto de los retrabajos por mala calidad normalmente tiene una influencia
mucho mayor en mano de obra que en desperdicio de materiales, por lo qus,
aunque existe, no representa un costo tan grande en materiales comparado con
olros factores. Para cuantificar este punto, mencionaremos que el precio promedio
. de un ducto es de $200, y que en un “proyecto promedio’ hay' un desperdicio de 2
tramos de ducto, lo cual representa $400, que junto con otra serie de maleriales
desperdiciados pueden llegar a juntar $500. Es necesario hacer énfasis que las
cantidades de desperdicio que se mencionen pueden variar considerablemente, ya
que hay proyectos en los que tal vez no se desperdicia absolutamente nada,
mientras que en otros puede haber un error que ocasione un desperdicio

considerable.

El sagundo punto que se menciona es el envio de materiales no necesarios

provocados por levantamientos incorrectos. Estos materiales se dejan en la bodega
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del proyecto hasta la finalizacién de! mismo, siendo susceptibles a dafios o
pérdidas. Este punto también es muy dificil de cuantificar, debido a que las
variaciones pueden ser muy grandes, ya qus, por ejemplo, el material enviado por
error puade ser una paca de tubo, la cual dificiimente sufrird dafios o pérdidas,
regresando (ntegra a la bodega, pero puede tratarse de un paquete de 20 jacks Rj-
45, piezas pequenas con un costo aproximado de $70 cada una, las cuales muy
facilmente se dafian o pierden. Sacando un promedio entre estos dos ejemplos,
tomaremos que para un proyecto promedio, los desperdicios por material enviado

incorrectamente ascienden a $700.

E! efecto que la falta de capacitacion tiene en costos y desperdicios de
material, es considerable, aunque no es el factor de mas peso. Al igual que en los
puntas anteriores, 8s dificil hacer una cuantificacién exacta de los desperdicios, sin
embargo, estimamos que de cada bobina de cable 300 metros, se desperdician, por
falta de capacitacion técnica, unos 35 metros, lo cual representa $121
aproximadamente. Si tomamos en cuenta que en un promedio, se utilizan unas 20
bobinas, estamos habtlando de un desperdicio en cable de $2,420, pudiendo
manejar la cifra de $3,500 como desperdicio total en materiales debido a la fallta de
capacitacién técnica.

€l ultimo punto, material perdido durante @) proyecto, tiene también un fuerte

impacto econdmico, ya que son varias las causas por las cuales puede faltar
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material. En primer lugar, cuando e! departamento de compras envia el material al
sitio de la instalacion, éste puede ser recibido por el cliente, quien firma una
remision pero en realidad no se hace responsable del mismo, ya que no lo conoce, y
ademéas, porque él pago por una Instalacion, no por material. De esta manera,
cuando llega el personal técnico a realizar el trabajo, @s muy comin que encuentre
faltantes, los cuales tienen que ser absorbidos por Proyectos S.A. de C.V., sin saber
siquiera si fue un error del proveedor, se perdieron en el camino o si desaparecieron
»eslando ya en el lugar de! proyecto. Ademas, es normal que durante la instalacion
falten piezas que ya hablan llegado a manos del supervisor, y finalmente, debido a
que al término de la instalacion no se realiza un conteo, es otro momento en que
puede perderse material. Una vez mds, 1as variaciones en materiales pueden ser
muy grandes, pero tomaremos que en promedio pueden faltar 10 jacks Rj-45, los

cuales representan $700, que junto con ofros tipos de maleriales para redes cuyo

costo es alto y que por su tamario facilmente pueden desaparecer, pueden llegara -

sumar una cantidad de $2,000 en un proyecto de un mes.

De esta manera, los costos totales por material desperdiciado por proyecto

ascienden a $6,700 ( 870 USD).

2.Horas-hombre desperdiciadas.
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En un proyeclo de poco mas de un mes, que ha sido la base para todos
nusestros calculos, en promedio se desperdician 10 dias por falla de material y/o
herramienta. E! costo promedio mensual de un supervisor as de $3,000, y de un
técnico en instalacion es de $1,500, por lo que el coslo diario de un supervisor y 3
técnicos es de $250, que multiplicado por 10 dias, da $ 2,500. Cabe mencionar que
ademas det costo en nomina que representa tener personat ocioso durante 10 dias,
hay proyectos en los cuales existen fuertes penalizaciones si no se termina en la
fecha paciada, y por esto si fuera poco, el hecho de tener a la gente sin hacer nada
durante varios dias, y luego pedirles un esfuerzo extra para recuperar el tiempo
perdido, ganera un gran descontento y desmotivacion.

En el caso de proyectos foraneos, al costo de némina se le debe sumar el
costo de los vidlicos, tos cuales son de $200 por persona at dia, niulliplicado por 10
dias y 4 personas, da un costo de $8,000. Para totalizar costos, asumiremos que
s0lo la mitad de los proyectos son fordneos, por lo que el costo de tener a la gente

ociosa, por proyecto, sera de $6,500.
3. Multiples transportes.

Proyectos S.A. de C.V. cuenta con una camioneta que entrega y recoge
materiales en el area melropolitana, por lo que cada movimiento de material implica
un costo en depreciacién y desgaste del vehiculo, gasolina, seguro, tiempo de

chofer, etc. Cuando se trata de proyectos foraneas el costo es mucho mayor, ya que
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se contrata a compaiilas transportistas, las cuales cobran por envlo, en base al peso,
volumen y destino de la mercancia. Debido a |a gran variedad de combinaciones
posibles y a a dificultad de llegar a un numero preciso, utilizaremos la experiencia
para determinar que el costo por re-envios por proyecto promedio es de $1,300, el

cual incluye el devolver todos los materiales que se enviaron de mas.
4. Herramienta de uso rudo perdida. .

Por herramienta de uso rudo, entendemos taladros, pistoias Ramset, tarrajas,
arcos con seguetas, martillos, bandolas de ‘seguridad, escaleras y andamios
principaimente. Este tipo de herramienlas no es asignada coma herramienta
persanal, 8ino que sa envia al proyecto, debiendo ser devuelta al almacén al terminar
. al mismo, Ei problema consiste en que no existe un riguroso control de esta
herramienta, manddndose a ios proyectos pero sin responsabilizar directamente a
alguna persona, ya que aunque el supervisor es el encargado, no se hace ningln
registro de salidas o entradas, y la herramienta puede pasar de un proyecto a otro
sin pasar por el almacén, lo cual complica mas aun el control de la misma, y provoca
oportunidades para que se pierda o sea robada. Un taladro Bosch como los que se
utilizan, tiene un valor comercia! de aproximadamente $1,300, y cada afo se pierden
5 6 6, junto con un par de pistolas Ramset con un valor de $2,500 cada una, muchos
arcos (aunque su valor es inferior), y diversa herramienta que suma, por 1o menos,

$15,000 al afio.
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La herramienta de uso personal (desarmadores, pinzas, elc.), representa otro
importante origen de desperdicio, ya que, como en el caso anterior, no existe un
control eficlente de la misma, la cual se entrega al personal técnico, pero no existen
registros ni vales firmados que permitan lievar control y responsabilizar a la gente
sobre la misma. En el Gitimo afio, se han comprado alrededor de 50 desarmadores
de varios lipos, cuyo valor promedio es de $20, y aproximadamente 25 pinzas, cuyo
valor promedio es de $50 cada una, ambos tipos de herramienta ulilizados para
sustituir herramienta perdida, y téniendo un costo total de $2,250. Como ya hemos
mencionado, !a herramienta perdida, representa ademas relrasos en los proyectos,

ya que el personal no puede trabajar.

Para totalizar los materiales desperdiciados, es necesario multiplicar los
desperdicios calculados por proyécto. por 98 “proyectos promedio” al afio, y sumar
aquellas cantidades que calculamos en una base anual, lo cual nos da un total de
$1,438,250 por afo, lo cual representa un 4.49% de las ventas del afio (4.16

'millones USD aproximadamente).
4.4.2 AREA DE MEJORA 2, ASEGURAR FACTURACION CORRECTA

El proporcionar una cantidad en dinero perdido como consecuencia de una

facturacion incorrecta, es demasiado arriesgado, ya que como se ha mencionado,
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se necesitaria un estudio de varios meses o hasla de un afio, llevando un registro
exacto y haciendo comparaciones entre lo que se facturaria normalmente, contra lo
que se deberia facturar en realidad.

A diferencia del punto anterior, desperdicio de materiales, en este punto ni
siquiera podemos arriesgarnos a dar una cantidad, ya que aunque sabemos que la
facturacion no es correcta, algunas veces los materiales y mano de obra cobrados
pueden estar por arriba de los realmente ocupados, mientras que en otras
ocasiones pueden estar por abajo. Sin embargo, tenemos razones para pensar que
el saldo final de facturadoreal contra instalado real es negativo para Proyectos S.A.
de C.V., ya que ademds de los proyeclos en los que la cantidad cobrada puede
estar por arriba o por abajo de lo que realmente se deberia cobrar, hay proyectos en
los que se manda material durante la instalacion, pero no se le da seguimiento al no
haber una responsabilidad claramente definida, y finalmente, esos materiales nunca
se cobran. |

En base a lo expuesto anteriormente, se justifica la necesidad de tener un
proceso que asegure una facturacion correcta, aunque no se puedan cuantificar los
costos asociados.

Las actividades que tienen relacion con este punto son : 2, 13, 14, 25,

32,39, 46, 48 y 50.
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4.4.3 AREA DE MEJORA 3, SERVICIO

El servicio al cliente estd dado por muchas acciones llevadas a cabo a lo
largo del proceso de instalacion de un proyecto, y la forma de evaluarlo es por
medio de una encuesta que el cliente liena al final de un proyecto. En estas
encuestas el cliente evalua a cada una de las éreas con quienes luvo contaclo
(ventas, ingeniero de cableado, personal técnico y personal administrativo)
seflalando aquellas actividades que no fueron realizadas a su entera satisfaccion y

haciendo toda clase de sugerencias para mejorar el servicio.

De estas encuestas se han oblenido fos siguientes puntos, sugeridos
constantemente por los clientes :
¢ E| cambio en el control del proceso, del vendedor al ingeniero de cableado,

provoca que el cliente tenga que volver a dar explicaciones y hacer recorridos.

El cambio en el control del proceso, del vendedor al ingeniero de cableado,

provoca errores al no estar involucrado desde el principio en el proyecto.

Retrasos en la entrega de materiales.

Apariencia personal de supervisores y técnicos,

Conocimientos técnicos del personal.

Conducta del personal.
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» Herramienta insuficiente.
« Limpieza de la instalacidn y cuidado con el mobiliario y equipo del cliente.

¢ Desorden y suciedad en la bodega donde se guardan materiales.

Los puntos anteriores provocan constantes reclamos por parte de los
clientes, llegando inclusive a provocar problemas fuertes, y por tanto, pérdida de
ventas de nuevos proyectos y de recomendaciones, las cuales juegan un papel

primordial en la blisqueda de nuevos clientes.

Como ya hemos mencionado, existe una encuesta donde el cliente evalia a
Proyectos S.A. de C.V. en una escala del 1 al 5. El promedio del (ltimo afio es de
4.0, sin embargo, esta medida no es confiable, ya que es dada por el cliente al final
del proyecto, cuando los prablemas ya han pasado y se han enfriado, y cuando un
esfuerzo final por parte de Proyectos S.A. de C.V. puede inclusive provocar que los
errores cometidos a lo largo de la instalacidn se olviden. Lo importante es que los
problemas antes mencionados se presentan, y constantemente, por lo que el
objetivo del proyecto de Direccion por Procesos en esta drea, sera eliminarlos

totaimente, o al menos, lograr que realinente sean excepcionales.
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4.4.4 AREA DE MEJORA 4, CALIDAD

El punto de la calidad en proyectos de este tipo es fundamental, ya que los
clientes realizan un desembolso considerable esperando adquirir una instalacion de
primera calidad, y que les dure muchos afos sin darles ningun problema, Ademas,
como hemos mencionado, la estrategia de Proyectos S.A, de C.V. se basa en un
precio alto, que debe estar respaldado por una excelents calidad y servicio.

La calidad de los trabajos de Proyectos S.A. de C.V. es, en general,
aceptable, aunque muy imegular, dependiendo principalmente del supervisor y
personal técnico que lo realiza.

Sin embargo, existen puntos técnicos concretos en los cuales la calidad en
general esta muy por debajo de 1o que se espera. Por mencionar un ejemplo, las
ranuraciones y el manejo de cables en iosas de concreto tienen todavia mucho por
mejorar.

Se han dado proyectos en 1os que el cliente estd fuertemente disgustado con
la calidad de los trabajos que observa, y si bien, no son muchos, el nimero podria
aumentar considerablemente si os clientes tuvieran los conocimientos técnicos y el
tiempo necesarios para revisar mas a fondo la instalacidn que estan recibiendo.

Al igual que en el caso anterior, @s muy dificil cuantificar los problemas
ocasionados por una mala calidad, por {o que e! objetivo del proyecto de Direccion
por Procesos serd eliminar 0 minimizar a casos excepcionales los problemas

ocasionados por mala calidad.
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4.5 PASO 7, DESARROLLO DE MEJORAS

El estudio vy la recopilacion de la informacion mosirada en los pasos
anteriores, fue hecha principalmente por el Duefo del proyecto de Direccién por
Procesos, sin embargo, para la fase de desarrollo de mejoras, se requirié de una
particlpacion mucho mas activa por parte del Equipo de trabajo, que como se
menciond en ia parte tedrica, es el responsable de crear el nuevo proceso.

En el equipo de trabajo se incluyeron personas de las distintas areas
operativas de la empresa, preferentemente cabezas de sus areas y comprometidos
con el proyecto. De este modo, fos participantes, convencidos de |a necesidad del
cambio y de que los resultados obtenidos son los dptimas, eran encargados de
permear, hacia abajo en la empresa, este convencimiento y apoyo al proyeclo,

ayudando asi a vencer la natural resistencia al cambio.

En el presente trabajo se mostraran unicamente las conclusiones a las que se
llegaron, ya que no agrega ningin valor el describir toda la serie de ideas y
discusiones que se dieron a lo largo del proceso, y a final de cuentas, el equipo

llegd al concenso absoluto en las decisiones tomadas.

A continuacién expondremos los cambios y acciones que se requieren lievar

a cabo, anotando también las dreas de mejora con las que estas acciones tienen
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relacion directa, para posteriormente realizar una narrativa completa del nuevo

proceso que incorpore todos los cambios y mejoras.

4.5.1 CAPACITACION Y PERFIL DE PUESTOS

Actualmente, los supervisores con los que cuenta Proyectos S.A. de C.V. son
gente cuyos estudios se limitan a la educacién Secundaria y Preparatoria, mientras
que el nivel educativo del personal técnico es aun mas bajo. Proyectos S.A. ha
trabajado tradicionalmente con 6 & 7 supervisores, quienes, a pesar de no tener
una educacion avanzada, lienen ya un tiempo considerable en la empresa,
habiendo aprendido los conacimientos basicos que requieren para el desarrollo de
su trabajo, y mostrando un nivel de responsabilidad y calidad aceptable en sus
labores. an embargo, el enorme crecimiento que ha tenido la empresa en los
litimos dos afios, ha obligado a que muchos técnicos tomen el mando de proyectlos,
asumiendo el puesto de supervisor, y aunque en muchos casos tienen la
experiencia necesaria, no han mostrado la responsabilidad ni el compromiso con la
calidad necesarios, ocasionando los problemas que ya se han comentado con
anterioridad. Ademas, el nivel de calidad y servicio que requiere la empresa, ha
aumentado, ya que ha pasado de ser una empresa pequefia, a ser lider en su ramo

anivel nacional e inclusive en Centroamérica y el Caribe,

158



En base a lo anterior, y a los problemas descritos previamente, se ve la

necesidad de lomar las siguientes acciones :

s Cambio del pertil de puesto del supervisor. Debera ser una persona con carrera
lécnica o licenciatura (ingenieria) trunca, que muestre un alto grado de
responsabilidad,

¢ Realizar un Jprograma de capacitacién completo para supervisores, tanto en
cuestiones t.écn'icas. como personales, ya que antes esla capacitacién aestaba
limitada a los ingenieros.

« Se implementara un programa de evaluacion trimesiral, el cual permita evaluar el
desempefio tanto de supervisores como de técnicos. Este programa tendré una
doble funcién, ya que se otorgaran bonos a la gente cuyo desempeiio sea
excelente, y servird también para detectar aquelios trabajadores que no estén
cumpliendo con los requerimientos minimos esperados. Sobre este programa de
evaluacion trimestral hablaremos mas a profundidad posteriormente, detallando
los objetivos que persigue y explicando su forma de operar, ya que sus impactos

en la operacion, se espera que sean muy importantes.
No consideramos necesario hacer ur: cambio en el perfil del puesto de los

técnicos en instalacion, ya que lo Unico que se les pide, es ganas de aprender y de

trabajar, lo cual no esta dado por el nivet de esludios que lengan. Ademads, el pedir
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gente con preparatoria o carrera técnica traeria como congecuencia un incremento

en ndminas.

Con estas acciones se eliminardn los desperdicios de material debidos a
refrabajos por mala calidad, los levantamientos incorrectos con las consecuencias
que éstos traen, los errores por falla de capacitacion y los transportes muiltiples,
mejorando también el servicio y la calidad de las instalaciones, asi como

favoreciendo la correcta facturacion.
4.5.2 ORGANIZACION EN BASE A EQUIPOS DE TRABAJO

Como ya se ha mencionado con anterioridad, la organizacion que
anteriormente existia en Proyectos S.A. de C.V. era por departamentos: el ciclo
comenzaba con el departamento de venias, trabajando de manera aislada; cuando
ol vendedor lograba la venta de un proyecto, terminaba su paricipacion
bruscamente, dejando el control en el departamento de instalaciones, hasta el
momento en que regresaba para facturar el saldo del proyécto.

Ya hemos comentado los problemas.que estas barreras departamentales

causaban a la operacion y como afectaban el servicio al cliente.

Para poder explicar la mejora propuiesta en este punto, empezaremos por

explicar ia organizacion del departamento de instalaciones : Existe un gerente de
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instalaciones, encargado de monitorear y coordinar toda la operacion de su &rea.
Debajo de él, existen 4 ingenieros de cableado, quienes se van asighando a los
proyectos en base a su carga de trabajo, trabajando indistintamente en cualquiera
de los 3 sectores en que el drea de Ventas tiene segmentado 8l mercado, que son,
iniciativa privada, banca y sector financiero y gobiemo. Debajo de ellos, se
ancuentran los 6 6 7 supervisores que mencionamas anteriormente, y finalmente
existe una plantilla de 70 a 90 técnicos en cableado, que de igual manera, pueden
ser asignados a cualquiera de los proyectos. De este mado, todos los ingenieros de
cableado pueden llegar ‘a trabajar con todos los vendedores, con todos los

supervisores y con todos los técnicos.

Los cambios propuestos, relacionados con este punio son los siguientes :

« Se buscara hacer equipos de trabajo, es decir, siempre que sea posible, un
ingeniero de cableado irabsjara con el mismo vendedor (o al menos en un
determinado sector de ventas). Cada ingeniero de cableado tendréd asignados
supervisores y técnicos en instalacion, los cuales los distribuira en sus distintos
proyectos, leniendo el control de ios mismos.

Esto trae como venlaja que al Irabajar constantemente con 1as mismas personas,
6l acoplamiento y entendimiento entre los involucrados se fortalece, favoreciendo
@l desarrollo de todo el cicla de instalacion, y simplificando ademas, la labor de

evaluacion (en relacion con [a evaluacion trimestral que se realizard).
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« La participacion del departamento de instalaciones, y del ingeniero de cableado
en concreto, se iniciard desde la etapa de preventa, lo cual evitard las
explicaciones y recarridos dobles, asi como los errores por falla informacion. Esta
accion también tiene la ventaja, de que seré el ingeniero de cuenta y su grupo
1écnico, quienes hagan los levantamientos, siendo ellos los responsables de los
materiales que soliciten a compras.

Es importante mencionar que el ingenierc de cableado no tendra participacién en
todo el ciclo de ventas (acercamiento con clientes, platicas, propuestas, etc.),
comenzando su participacion una vez que el cliente ha comprado el proyecto ( 0
esta a punto de firmar la orden de compra ) y lo tinico que falle es detallar.

Una ventaja méas de esla accion, es que sera el ingeniero de cableado quien
determine (0 negocie con el cliente) la fecha de comienzo de la instalacion, ya
que es &l quien conoce la dispanibilidad de sus recursos, evitando el tener a la

gente parada en una insialacion, sin poder comenzar por falta de materiales.

Con estas acclones se busca mejorar considerablemente e! sarvicio, asl
como evilar o minimizar al méximo el desperdicio de horas-hombre en los proyectos,
ya que el ingeniero de cuenta, al tener el control de recursos asignados a él
directamente, puede realizar los movimientos que le permitan optimizar el uso de los
mismos. También es importante menclonar que se eliminan pasos del proceso,
como eran la asignacion de un ingenierc de cuenta y la asignacion de supervisores

y técnicos por parte del gerente de instalaciones.
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Es importante en este momento, el mencionar que todas las nuevas acciones
que se vayan integrando al nuevo proceso de trabajo, deben enfacarse al mismo
resultado, no oponiéndose unas con otras. Por ejemplo, el hecho de tener
supervisores y personal técnico capacitado y responsable, permitird que el ingeniero
de cuenta tenga tiempo para integrarse en la (ltima etapa de la venta de un

proyecto.

4.5.3 CONTROL DE HERRAMIENTA DE USO RUDO

La solucién al problema de la pérdida de herramienta es realmente muy
sencilla, y sino se habla hecha antes, es debido a que el tamaiio de la empresa era
pequeilo y no era necesario un contral estricto (como ya hemos mercionado, la
empresa ha tenido un crecimiento muy grande en los ultimos dos afios, llegando a

quintuplicar su némina).

Las acciones a implementar en este rubro son las siguientes
o El almacén sera quien controle este lipo de herramienta, manteniendo un
inventario de la misma ({ el cual debe ser reportada al gerente de instalaciones ).
« Cada vez que una herramienta salga del almacén a un proyecto, e! supsrvisor
debera firmar un vale, en el cual se indica a que proyecto fue asignada la

herramienta y la fecha tentativa de devolucion, siendo el supervisor el
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responsable de que la herramienta regrese en buenas condiciones, o de lo

contrario el costo de (a herramienta ie serd descontado vie ndmina.

Cebe comentar que este punto generd une lerga discusion entre el equipo de
trabajo, ye que hebia quienes decian que le responsabilidad de la herramienta es
del ingeniero de cableado, ya que finaimente es él el rasponsable global dei
proyecto, pero, se llego a fa conclusion qué los que tienen que responder por le
herramlenta, son quienes la ulilizan y la tienen en su poder, es decir, los
supervisores.

Con esta accion se pretende eliminar la pérdida de herramiente de uso rudo,
asi como los retrasos por falta de herramiente, contemplados previamente como

éreas de mejora.
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4.5.4 CONTROL DE HERRAMIENTA PERSONAL

Al igual que en el caso anterior, la solucion a este problema es muy sencilla,
y si no se habia puesto anteriormente, es debido a las mismas razones que en el

inciso anterior.

Las acciones a tomar son las siguientes :

¢ Se haré un inventario de la herramienta que actualmente estd en poder de los
supervisores y técnicos, el cual serd completado de modo que todo el personal
técnico cuente con la siguiente herramienta : desarmador plano y de cfuz en dos
tamafos, pinzas de punta, de electricista y de corte, martillo, liaves espafiolas de
112", 716"y 9/16" (que son las mas usadas), martillo, flexémetro de 30 metros,
cinturén porta-herramienta, casco, gogles y guantes.

o Existira un archivo en poder del gerente de instalaciones, en el cual cada uno de
ios supervisores y técnicos tendran un vale firmado por el valor de la herramienta
entregada, el cual se hard efectivo via némina en caso de pérdida de la
herramienta.

o Los ingenieros de cableado tendrén la obligacion de revisar la herramienta del
personal bajo su cargo, por lo menos una vez al trimestre, ya que el uso y
cuidado que se tenga de la misma, tendrd repercusiones en la evajuacién del

personal técnico, ademas de los descuentos en la ndmina en caso de pérdida.
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Con esta accidén se eliminaran los costos causados por la pérdida de
herramienta personal, asi como el desperdicio de horas-hombre en los proyecios

{enlo que se refiere a tiempo perdido por falta de herramienta).

4.5.5 DESARROLLO DEL MANUAL DE CALIDAD DE INSTALACION

Como ya hemos mencionado, aunque la calidad de las instalaciones en
general puede considerarse como buena, existen fuertes variaciones de un proyecto
a otro, dependiendo principalmente de quién sea el supervisor que esté a cargo.
Estas diferencias pueden ser en calidad (con los problemas ya comentados que
esto ocasiona), o en estética, es decir, en todos aquellos factores que quedan a
criterio del supervisor, como pueden ser la forma de sujetar la ducteria, acabados,
disefto de los tableros de control, numeracién, etiquetacion, etc. Eslas variaciones
en estilo pueden pasar desapercibidas, en los casos en que un mismo supervisor
realiza todo ef trabajo para un mismo cliente, pero pueden llegar a causar serios
problemas cuando se realizan varios proyectos para un mismo diente, los cuales, al
no ser realizados por el mismo supervisor, provocan que no haya hamogeneidad en

las instalaciones, pudiendo inclusive llegar a ser causa de retrabajos.

Una medida que ayudara grandemente a resolver estos problemas, es la

creacion de un Manual de Calidad de Instalacién, en el cual deben estar claramente
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descritos -y especificados los siguientes puntos, incluyendo esquemas y los

requerimientos de calidad necesarios para cada uno de ellos :

¢ Ducteria : tipos de ducterfa, uso de cada uno de ellos, formas de sujeccion en
distintos materiales, calidad de acabados, ducteria con obra civil.

« Cableado : descripcidn y uso de cada uno de los tipos de cable mas usuales,
técnicas eﬁc}entes y recomendaciones para trabajar con ellos, requerimientos
técnicos seddn'el tipo de ducto por el cual vayan tendidos, organizacién y
etiquetacion de cables.

¢ Conectores : descripcidn de los distintos tipos de conectores, asi como
explicacion detallada de su instalacion y uso.

s Tableros de control : especificaciones y requerimientos técnicos, creacion de un
disefio estandar, estética y acabados, numeracion y eliquetacion.

« Configuraciones : descripcién y esquemas de las principales configuraciones de
cables, junto con sus usos.

¢ Forma de frabajo : uniforme, equipo de seguridad y herramienta de trabajo,

normas de limpieza, conducta, normas de seguridad.

Los pasos a seguir para lograr los objetivos esperados con esta medida son :
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¢ Creacion del Manual de Calidad de Instalacién, con ia participacion del gerente
de instalaciones, los ingenieros de cableado y aquelios supervisores destacados
por la calidad de sus instalaciones.

¢ Cursos de capacitacion a todos los empleados técnicos.

¢ Seguimiento y evaluacion estricta de cada una de las instalaciones (este punto se

relaciona con el sistema de evaluacion que describiremos mas adelante).

Los buenos resultados que esperamos de esta medida, se basan en que
creemos que el primer paso para lograr calidad, es saber claramente lo que es

calidad, en acciones y espacificaciones técnicas concretas.

4.5.6 DESARROLLO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION Y CONTROL

INTEGRAL DE PROYECTOS (SACIP)

Al analizar el proceso, detectamos que hay actividades susceptibles a ser
automatizadas, lo cual traeria, en primer lugar, un ahorro en tiempo y papeleo
innecesario, y en segundo lugar, permitiria mantener un mejor control de los

recursos y actividades.
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DISENOQ CONCEPTUAL DE SACIP

Este sistema estara basado en una serie de bases de datos centralizadas e

incluiria los siguientes modulos :

VENTAS INSTALACIONES COMPRAS FINANZAS
. Cotizaciones - Pedidos -Ordenes de | |- Facturacién
- Asignacién de personal{ | compra - Cuentas por pagar

A continuacion explicaremos las funciones generales de cada uno de los

mddulos

1. Modulo de ventas.

En este mbdulo, los vendedores realizaran las cotizaciones que presentan a los

clientes.

Existird una base de dalos centralizada en la cual se encontraran cargados todos
los productos que maneja normalmente Proyectos S.A. de C.V., los cuales
incluirdn nombre, clave, descripcion, costo unitario y proveedor, de modo que al
realizar la cotizacion, el vendedor escriba las claves o nombres de los productos,
y el sistema cargue automaticamente los demds datos. El vendedor debera tener
la facultad de cargar manualmente la utilidad y descuento que quiera manejar en

la cotizacion, dependiendo de las caracteristicas del cliente.
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Para la cotizacién de mano de obra y viaticos, existira otra pequena base de
datos, ia cual tendrd ia informacion del costo diario de un supervisor y de un
técnico, asl como los viaticos autorizados por dia, de modo que el vendedor
Unicamente cargara en el sistema el numero de supervisores y de técnicos, asf
como la duracién del proyecto en dias y si se requieren viaticos o no, y el sistema
calculara el costo.

Para el costo de transportacion (aviones y camlones), el vendedor debera cargar
directamente la cantidad, debido a que la gran cantidad de tarifas y
combinaciones posibles que existen, harian que el sistema fuera muy complejo
para calcuiar estos datos, ademas de que requeriria de una actualizacion de
costos muy frecuente. Finalmente, al igual que para los materiales, el vendedor
introducira el porcentaje de utilidad y de descuento que desea manejar.

Las dferentes cotizaciones se irdn archivando en el sistema,. ordenadas por

cliente y por fecha.

. Mddulo de instalaciones.
Las funciones que llevara a cabo el drea de instalaciones son dos : pedidos de
material y control de gente.
Cuanda un vendedor cierre de la venta de un proyecto, modificaré la categoria de
la ultima cotizacién que haya hecho (la que aceptd el cliente), la cual estaré
archivada en el sistema, cambidndola de “cotizacion” a “proyecto vendido”. En

ese momento, el ingeniero de cableado accesara el archivo de “proyecto vendido”
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y una vez que junto con el supervisor haya revisado la instalacion y los
materiales cotizados, realizando cualquier ajuste necesario, realizara el "pedido
interno® que llegard a compras, trabajando sobre la colizacion hecha por el
vendedor. Todos los formatos que se manejen (cotizacion, proyecto vendido y
pedido interno), serén archivos deniro del sistema, viajando a través de la red e
implementando el concepto conocido como "Oficina sin papeles’. Al utilizar bases
de datos centralizadas, se evitaran recapluras de informacién,

Asimismo, cu'alquier‘pedido interno que se realice a lo largo del proyecto debido a
cambios, trabajos extras, etc., serdn realizados por el ingeniero de cableado
dentro del sistema, el cual llevara un control-de todos los pedidos que se hayan
hecho por proyecto, de modo que al final se le facturen el total al cliente. Este
nuevo sistema de trabajo Implica un cambio en las responsabilidadas y
asignaciones del personal, introduciendo el concepto de "_empowermen!' hacia
los ingenieros de cableado, ya que antes, los vendedores eran los Unicos que
lenian la facultad de hacer y autorizar pedidos, con los retrasos y pasos extra que

esto implicaba.

El control de gente que permitira el sistema, consistird en una pantalla donde el
ingeniero de cableado asignaré ‘el personal técnico a cada proyecto, capturando
también 1as fechas de inicioy de terminacion, asi como faltas del personal y dias
extra que se trabajen, de modo que se pueda llevar un control preciso de la mano

de obra utilizada en un proyecto, para facturar al final del mismo.
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Al ser un sistema integral, existird la apcidn de que cualquiera que lo desee
pueda consultar el sistema y ver en que proyeclo se encuentra asignada una

delerminada persona, asl como la fecha estimada en 1a que se ferminara.,

. Médulo de Compras

Una vez que se ha hecho un pedido interno, este sera recibido por el comprador
encargado, quien trabajando sobre el pedido para evilar recapturas, generara las
ordenes de compra necesarias para enviar a los diferentes proveedores. Estas
drdenes de compra quedardn archivadas en el sistema, y seran utilizadas por el
ultimo modulo, “Finanzas y cuentas por cobrar”, para lievar el control de pagos a
proveedores.

Asimismo, el comprador generaré por medic del sistema, las remisiones que
acompafiaran a los productos que se entreguen, indicando el sistema esta
informacian, de modo que el ingeniero de cuenta esté informado de los productos

que ya han sido eniregados.

4, Médulo de finanzas y cuentas por cobrar,
Este médulo, que es manejado por el departamento administrativo de Proyectos
S.A. de C.V., tendré dos funclones principalmente.

La primera de ellas consiste en llevar control de la tacturacion de proyectos.

17
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Comao ya hemos mencionado, todos los pedidos internos que sa realicen para un
proyecto, quedan archivados en el sistema, de modo que una vez que se
termina un proyecto, se tiene la informacién de todos los materiales enviados a
dicho proyecto, con lo cual se tiene el cantrol y se puede facturar el saldo.

Por medio del sistema, y evitando recapturas una vez mas, el departamento
administrativo genera la factura que enviara al clients, la cual queda registrada

en el sistema, asociada al nimero de pedido interno que ampara.

La segunda funcién de este mddulo consiste en que al tener registradas todas las
érdenes de compra que se realizan a proveedores, es mas facil el checar las
facturas que éstos fraen a la empresa, quedando registrado en al sistema el pago

correspondients.

A lo largo de la descripcién del sistema, hemos hecho hincapié en el hecho

de que se han eliminado las recapturas de informacién ya que en el proceso
anterior, en cada uno de Jos pasos, cotizaciones, pedidos internos, ordenes de
compra, remisiones y facturas, se tenia que capturar la misma informacion,

provocando pérdida de tiempo y errores.

Otra ventaja del sistema, también descrita dentro-de la explicacién de los

médulos, es el contro) que se tiene, tanto del personal como de todos los materiales
enviados a cada proyecto, lo cual permitira realizar una facturacién mucho mas

correcta.
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También se menciond rapidamenta la ventaja que el sistema da para el pago
a praveedores.
Par ultima mencionaremas que para la programacion de este sistema, se

pueden ulilizar paquetes comerciales coma son Lotus Notes, Fox Pro o Visual Basic.

4.5.7 SISTEMA DE EVALUACION TRIMESTRAL

Este sistema busca ef alentar a que fa gente trabaje con calidad, dando lo
mejor de i en la biisqueda de la excelencia en la empresa, motivando al personal
mediante la entrega de bonos. Al mismo tiempo, busca detectar a aquellas
personas que no estan comprametidas con (a empresa, y que no tienen la calidad ni
{a responsabilidad minima necesaria para permanecer dentro de ella.

El sistema consta de una serie de puntos, agrupados por dreas, que son
evaluados por el a los jefes inmediatos, en una escala del 0 al 10, en base al
rendimiento que el trabajador haya tenido en el trimesire inmediato anterior, Vale la
pena mencionar, que en el presente trabajo unicamente se desarrollé. el sistema de
evaluacion para el personal técnico, es decir, supervisores y técnicos de instatacion,
pero es recomendable realizar una evaluacion similar para cada una de las demés
dreas de la empresa, en base a lo que se espera de cada una de ellas.

Es de gran importancia, que las evaluaciones sean flevadas a cabo en forma
totalmente aobjetiva, y evaluando tnicamente ef trabajo realizado en ese trimestre,

sin dejarse influlr por trabajos anteriores, ya sean buenos o malos, asi como también
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evaluar en base a los requerimientos y especificaciones técnicas que hayan sido
desarrolladas en et Manual de Calidad de Instalacion, el cual de este modo, seré
usado como estandar de referencia. Un faclor necesario para lograr una cultura de
calidad en todos los empleados, es platicar en forma personal con cada uno de
ellas, dandoles retroalimentacion sobre su desempefo asi como consejos para

mejorarlo.

Como ya hemos mencionado, cada punto se evalta en una escala de 1 a 10,

y una recomendacion parala cantidad de dinero de los bonos es la siguiente ;

PROMEDIO EVALUACION BONO TRIMESTRAL
Menor a 8.0 0% del sueldo mensual
DeB8.0ag.0 46% del susido mensuai
De9.0a95 80% del sueldo mensual
De9.5a10 120% del sueldo mensual

Como se puade observar en la tabla anterior, e! nivel de exigencia para
conseguir un bono es alto, ya que partimos del principio de que la gente recibe un

sueldo por hacer su trabajo (y hacerlo bien), por lo que para recibir un pago extra,
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0s necesario realizar un esfuerzo extra, sin embargo, la gente que lo haga, al final

del trimestre obtendra una considerable cantidad de dinero adicional.

Los formatos propuestos de evaluacion se muestran a continuacion.
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PROYECTOS S.A.DEC.V.

FORMATO DE EVALUACION TRIMESTRAL PARA SUPERVISORES

NOMBRE :

TRIMESTRE

FECHA :

'CAPACIDAD TECNICA

1. Conocimientos y calidad de las instalaciones de ducteria. Calif;
2. Conocimientos y calidad de las instalaciones de cableado. Calif:

3. Conocimientos y calidad en la canectorizacién de cables. Calif;

4. Conocimientos y calidad en la instalacion de paneles de control, Calif:

S—tvnan

—

—_—__

5. Calidad del sistema de numeracion y etiquetacion. Callf.
6. Calidad de las obras civiles realizadas. Calif:
7. Calidad general de la instalacién. Calif:
8. Manejo de herramienta. Calif:
9. Conocimiento y aplicacion de normas de sequridad, Cdlif:
10.Limpieza de la instalacion. Calif:
11.Limpleza y orden de la bodega. Calif:
12.Exactitud de los levantamientos realizados. Calif:
13.Control del personal bajo su cargo Calif:

m

—__

*3___
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14.Control de materiales en la instatacion.
15.Control de herramienta en la instalacién.

16.Capacidad para solucionar problemas.

ACTITUD
17 Busqueda constante de la excelencia.-
18.Compromiso con la empresa.
19.Disponibilidad hacia ei trabajo.
20.Disponibilidad para el trabajo en equipo.

21.Disponibitidad para ayudar y ensefiar a sus compaferos.

22 Respeto a sus compaferos y subordinados,
23 Respeto a sus superiores.

24 Trato con el cliente.

Instrucciones :

Calif:
Calif:

Calif: X2

Calif ___x3___

Calif: ___x2
Calif, ____
Calif. ____
Calif. _____
Calif. _____
Calif. ______

Calif;

Sume ias calificaciones (en las que se pide muitiplicar la calificacion sume la

calificacion final ) : divida entre 32. Promedio :

Notas
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PROYECTOS S.A. DEC.V.

FORMATO DE EVALUACION TRIMESTRAL PARA TECNICOS DE INSTALACION

NOMBRE :

TRIMESTRE :

FECHA:

CAPACIDAD TECNICA

1. Conocimientos y calidad de |as instalacionss de ducteria. Calif. _____

2. Conocimientos y calidad de las instalacionss de cableado. Calif: _____

3. Conocimientos y calidad en la coneclorizacion de cables. Calif

4, Conocimientos y calidad en la instalacion de paneles de control. Calif: _____
. 5. Calidad de la etiquetacion. ' " Calif _____

6. Calidad de las obras civiles realizadas. Calif.

7. Manejo de herramienta. Calif: _____

8. Conocimiento y aplicacion de normas de seguridad, Calif

9. Limpieza del lugar de trabajo. Calif. _____

10.Control de herramienta personal. ‘ Calif

11.Capacidad para solucionar problemas. Calif. 2
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ACTITUD

12.Bisqueda constante de la excelencia. Calif. ___x3
13 Comprainiso con la empresa. Caiif. __ x2_
14 Disponibilidad hacia el {rabajo. Calif. ____
15.Disponibilidad para el trabajo en equipo. Calif. ____
16.Disponibilidad para ayudar a sus compafieros. Calif.
17.Respeto a sus compafieros. . Calif. ____
18.Respeto a sus superiores. Calif.
19.Trato con el cliente. Calif. ____
Instrucciones :

Sume las calificaciones (en las que se pide multiplicar la calificacion sume la

calificacién final ) : ___ divida entre 23, Promedio :

Nolas :




4.5.8 PROCESO REDISENADO

Una vez que hemos descrito una serie de mejoras realizadas al proceso, y
que servirdn como plataforma del mismo, realizaremos una descripcion del nuevo

proceso :

NARRATIVA

Cuando un vendedor estd en platicas con un posible cliente y la posibilidad
de venla es alta (80-90%), el ingeniero de cableado toma parte en estas
negociaciones, en las que se discuten los detalles finales y se hace la ultima
cotizacion en base a los requerimientos del proyecto. Para realizar esta cotizacion
s el ingeniero de cableado quien, junto con el Supervisor que llevara el proyecto
una vez vendido (quien es parte del equipo de trabajo del ingeniero de cableado),
hace el levantamiento y proporciona la lista de materiales necesarios para la
cotizacién. En este momento, es importante hacer ver al cliente, la importancia de
que defina sus requerimientos de una manera lo mas exacta y segura posible, para

. avitar cambios y relrabajos que finalmente se traducirian en tiempo y costo para él.

Una vez que el vendedor tiene los datos proporcionados por el ingeniero de
cableado, realiza la cotizacion en el sistema aprovechando los datos que estan
cargados en él, y se la envia al cliente. Cuando el cliente acepta el proyecto, el

vendedor cambia la categoria de la cotizacion en el sistema, modificandola de
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“cotizacion’ a proyeclo vendido, Posteriormente, el ingeniero de cuenta, quien ha
seguido de cerca las Ultimas negociaciones haciendo equipo con el vendedor,
verifica los materiales incluidos en la cotizacion (ajustndolos en caso necesario) y
la transforma en un pedido interno que !lega al comprador por medio de la red
informatica, Es también en este momento cuando el ingeniero de cableado asigna a
los técnicos de instalacidn que trabajaran con el supervisor previamente asignado,
movlendo a su gente en los distintos proyectos que en ese momento tenga
asignados.

Como el ingeniero de cuenta participd en la negociacion, tuvo control de la
facha en la que tendria personal técnico disponible, y en |a que podrian estar listos
los materiales, siendo esta |a fecha propuesta al cliente para el comienzo de la
instalacion, evitando de esta manera que el personal esté en el sitio de la
instalacién sin tener material para trabajar, 0 no tener personal en ta fecha que
hubiera sido propuesta por el vendedor.

Una vez comenzado el proyecto en la fecha negociada, la capacitacion que
ha recibido el personal técnico, junto con la motivacién de fos bonos trimestrales y
la cultura de excelencia en calidad que se busca implantar en la empresa, deben
hacer que {a instalacion marche sin problemas. Ademas, los supervisares realizaran
por primera vez la labor que indica su nombre: supervisar, ya que antes, eran
Gnicamente jefes de cuadrilla, mientras que en el nuevo esquema tienen una
responsabilidad mucho mayor en el desarrollo del proyecto y en la cafidad final def

mismo.

L1



Para cualquier trabajo extra a la cotizacién aceptada o para cualquier
cambio solicitado por el cliente, el supervisor realizara un levantamiento a detalle,
presentendo al cliente la lista de los materiales necesarios, esi como el personal y
tiempo requeridos en un formato disefiado para tal efecto. Ei cliente debera finmar
esa hoja como muestra de aceptecion, la cual se entregera al ingeniero de cuente,
quien reelizard un pedido interno en el sistema, por medio del mecanismo ye
explicado..

Como yeb hemos mencionado anteriormente, el ciclo de compras est4 fuere de
los aicances de este proyecto, por lo que Unicamente mencionaremos que ellos son
los encargados de entregar los materiales solicitados por el ingenfero de cuenta,
para que el personal técnico realice los trabajos.

Cuando el proyecto llega e su fin, el supervisor entregerd dos listes el
. ingeniero de cablea&o, una con el meterial fealmente'lnstaledovy otre con ¢l material
sobrante. El ingeniero comparard la suma de estas dos listas con el totel del
material enviado a la obra, el cual esté registrado en el sistema, debiendo cuadrar,

Posteriomente, el ingeniero de cableado cargara en el sistema las cantidades
de malerial instalado, asi como el tiempo efectivo de mano de obra, para que el
departamento de finanzas pueda reelizar el cobro del saido.

El ingeniero de cuenta eniregara al cliente une Carta de Aceptacion, donde el
cliente debera firmar de conformidad con los trabajos realizados, asi como una

Encuesta para evaluar el proyecto en distintos aspectos.
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Finalmente, el ingeniero de cableado dard aviso a la bodega para que
recojan el material sobrante, el cual se compara contra la lista enlregada por el
supervisar, y la herramienta de uso rudo que hubiera sido solicitada, actualizando

los registros de control de la misma.



HOJA DE ANALISIS

“PASO [ DESCRIPCION

Fl ingeniero de cableada {y ¢l supesvi ignado)

1 paiticipy en la fase final de negociacion realiza

2 El vendedor realiza Colizacion en ei sistema

3 £l cliente envla orden de compra, sceptando la cotizacion

4 £l vendedor cambia el estatus de la cotzacién a "proyecto]
vandido”, en el sislema
El Ingeniero de cableado genera el pedido Interno en el

] sislema a partir de 3 cotizacidn aclualizando cualquier]
modificacidn

6 €l depar e f dguiete y entrega los|

materales en 1a fecha acordada con el chente

£l personal tecnico llega al proyecio en ka fecha scoidadal

! con el clienle

a El personal técnico realiza a instalacion

9 £l cliente uvisa el ingeniero de cableado o al supervisor si
e tequicre algin camblo

10 Fl supervisor tealiza un levaniamiento a defalle

" E} cliente firma (atoriza) la hoja con la propuesta de]
maleriales y gente para el nuevo trabajo

2 El ingeniero do cableado renliza un pedido pot el tnalerial
en el sistema, quedanda tegistrado para su robro posterior

13 Compras adquiere y entrega los maleriaies
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T DESCRIPCION. . .

Lt personat iécnica realiza ¢l ttabajs

)
3 4]
El cliente avsa al ingeniero de cableado o 8l supetvisor]
15 |cobie trabaps extra -
16 El supervisol realiza un levantamiento a delalie E
17 El cliente fima (autoriza) la hoja con la propuesta det
|materiales y gente para el nuevo irabsjo. D
18 El ingeniero de cableado tealiza un pedido por @ malerial o
en el sistema, quedando registrado para su cohro posterior
18 Compras sdquiere y entrega los materiales -~
20 El persanal idcnico realiza ef rabajo []
Al terminar of proyecto o supervisat entrega al ingeniero def
2t lcableada una lista con & malerial inslalada y otra con el o
material sobrante
El ingeniero de cuenta verifica que la lista de rnaterial
2 |instalado trds material sobtante coincida con el a3
pedido a compras y regisirado en el sistema
n Fl ingeniern de cableado carga en ol sistema el material
real instalado, 3/ como &l tiempo real de mano de obra L
2 El ingeniero de cableado enlrega al cliente la Carta def
Aceptaciiny la encuesta. 0O
2 |Finanzas realia la tacturacion y cobio del saldo [o)
% El Ingeniero de cableado avisa o bodega para que recoja ef .
material sobranie ¥ [a herramienta de uso rude
Bodega recoge @ material sobvante, verificando quel
27 coincida con la lista entregada por of supervisor y laj D

heframicnta de uso tudo, actudlicando el registro def

herramienta
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4.6 PASO 8, IMPLEMENTACION Y MONITOREQ DE MEJORAS

El sistema que se utilizara para implantar el nuevo proceso, serd la
sustitucidn total, pero con la particularidad de que se tendréa que implementar cada
parte segun se vaya teniendo disponible. Por ejemplo, el sistema informatico puede
ser implantado hasta que haya sido programado, lo cual pueds llevar algin tiempo,
sin embargo, otros cambios realizados, como el hecho de que el ingeniero de
cuenta participe desde antes del cierre del proyecto, puede ponerse en maicha de
inmediato.

Escogimos la sustitucién total como método de implantacion ya que, una vez
que estén realizados todos los pasos necesarios, como son el Sistema de
Evaluacion Trimestral, el Manual de Calidad de Instalacion, la capacitacién, o el
sistema informatico, es un proceso sencillo, que puede implementarse sin dificultad

¥y que no representa riesgo.

Una vez que el nuevo proceso de trabajo haya sido implantado
completamente, y se haya dado un pequeiio periodo de tiempo (2 meses) para que
el personal lo haya entendido y asimilado, es importante estar monitoreando los
.resultados reales obtenidos, contra aquélios esperados, detectando cualquier
desviacion y analizando las causas para corregir el problema.

Por dltimo, mencionaremos que la implantacién y seguimiento del nuevo

proceso, asi como las mediciones de los resultados esperados, no son parte de este
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trabajo, en primer lugar, por razones de tiempo, ya que habria que inverir un
periodo de por lo menos un aflo para obtener las medidas de los resultados, y en
segundo lugar, porque en base a la experiencia de trabajo, vemos que los cambios
propuastos como mejora, aunque son radicales, son los que el sentido comun

exigla para obtener los resultados esperados.

|
|
|
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5. APLICACIONES PRACTICAS EN LOS RECURSOS HUMANOS

Como ya hemos mencionado con anterioridad, la actual situacion de
compelencia requiere de nuevas empresas, nuevas en pracesos y en cullura
(cultura es, a grandes rasgos, la forma en que se hacen las cosas en una empresa).

La cultura es algo que no se crea de un dia para ofro, sino que requiere de
tiempo, haciendo un esfuerzo por realizar aquellas écciones que formarén parte de

la nueva cultura, hasta que se lleguen a realizar de manera natural.

A continuacién presentaremos algunos factores que deben ser incluidos
dentro de la forma de operar de Proyectos S.A. de C.V., con el objetivo de crear un
ambiente agradable en la empresa, el cual propicie la obtencién de las metas de la

empresa :

o Cumplimiento de promesas : bono, aumentos.



La forma, todavia actual, de conducirse por parte de directores y gerentes en la
empresa ante una solicitud de aumento de sueldo (principalmente del personal
técnico), es la de prometerlos, dando largas al asunto. Este tipo de conducta
provoca en el personal un gran sentimiento de frustracion y descontento, mucho
mayor al que se produciria si el gerente dice abiertamente que de momento la
empresa no esta en posibilidad de otorgar aumentos de sueido, con alguna razon
que lo respalde.

De igual manera, la empresa en alguna ocasion prometié el dar un bono al final
del afo, promesa que no se cumpli® generando una vez mas un gran
descontento en los empleados.

Todas estas promesas no cumpiidas, generan un sentimiento de engafio en la
gente, desmotivandolos para realizar su irabajo, por lo que es importante que los
mandos de la empresa, cambien de inmediato esta forma de trabajar, no
prometiendo (y ni siquiera mencionando) nada que no puedan cumplir en la fecha

comprometida.

Premiacion del empleado del mes.

La idiosincracia del mexicano hace que éste busque no sdlo una recompensa
econodmica ante el trabajo bien hecho, sinc que le gusta también ser reconocido
plblicamente. Una medida muy sencilla y que debe tener buen impacto en el
personal técnico de la empresa, es que cada mes se escoja a un empleado (o &

varios) a nivel écnico, y se le reconozca como “empleado del mes"’, poniendo su

197



nombre en un sitio visible dentro de las oficinas. Esta eleccion se llevaria a cabo
seleccionando a aquella persona que haya realizado algun trabajo o accion
sobresaliente.

Es posible complementar esta premiacién, otorgando un reconocimiento fisico

(una medalla, por ejemplo) y una pequeiia cantidad en efectivo, a ia persona que

al final del afo haya sido nombrada comao “empleado del mes” el mayor numero .

de veces.

Comida familiar.

Como ya hemos mencionado, la familia ocupa un lugar preponderante entre los
mexicanos, por lo que creemos que seria muy motivante para los empleados, el
que sus familias conocieran su ambiente de trabajo. Para lograr lo anterior, deben
organizarse eventos donde el trabajador vaya acompafiado de su familia, como
puede ser una “posada’ en diciembre, y una comida al final del afto, donde se
mencionen los logros alcanzados por la empresa, haciendo énfasis en que se

obtuvieron gracias al trabajo y esfuerzo de todos los empleados.

Aumento de sueldo a supervisores,

El sentimiento general del personal técnico, en cuanto a sueldos, es que estén
mal pagados para el trabajo que realizan. Por supuesto, seria muy bien visto un
aumento de sueldos para todos, sin embargo, esto representaria un fuerte

aumento en gastos para la empresa via nomina, por lo que nuestra propuesta es
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realizar un pequeiio aumento (300 pesos mensuales aproximadamenete) a los
supervisores.

Si tomamos que manejamos 7 supervisores, este aumento implica una canlidad
de aproximadamente 25,000 pesos mas al afio en cuanto a nomina, cantidad no
representativa para la empresa, y que tiene dos ventajas principalmente : la
primera, es que en el nuevo esquema de trabajo, el supervisor tiene mayores
responsabilidgdes, por o que |la empresa debe corresponder a esto de alguna
manera, y en segundo lugar, debe motivar a los técnicos en instalacion para que
se esfuercen en alcanzar el puesto de supervisor.

Ademds de los aumentos a supervisores, estd el programa de Evaluacion
Trimestral, que brinda a los trabajadores (supervisores y técnicos) la oportunidad
de ingresar una cantidad extra considerable de dinero, ayudéandolos en su nivel

de vida,

Ademés de los puntos concretos mencionados anteriormente, consideramos
de gran importancia el tener muy presentes todos los factores descritos en la parte
tedrica acerca del manejo de los recursos humanos en la empresa, de modo que se
logre una cultura de trabajo y efectividad en la empresa, que favorezca el alcanzar
el objetivo de toda empresa, que son las ulilidades, sin descuidar el desarrolio

personal de cada uno de los empleados.
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CONCLUSIONES

La competencia comercial a nivel mundial ha alcanzado niveles tan altos que
las empresas estdn obligadas a brindar a los clientes, no sdlo calidad, sino también
$8rvicio y precio.

Dentro de este contexto, las companias mexicanas hoy dia, se enfrentan al
reto ‘de competir en este ambiente, después de estar acostumbradas al
proteccionismo que el gobierno ies ofreci6 durante afios, por 10 que su éxito o
fracaso dependard de qué tan rdpido se adapten a las nuevas condiciones del
mercado.

De 0 anterior se desprende el éxito que los proyectos de cambio en las

_empresas (Reingenieria y Direccion por Procesos) han tenido en los Ultimos afios.

La Direccion por Procesos sigue practicamente la misma metodologia que la
Reingenieria, buscando, de hecho, 10s mismos objetivos: procesos eficientes. La

principal diferencia consiste en que la Direccién por Procesos toma en cuenta al
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factor humano dentro de las empresas, yendo mas alld del simple rediseiio de
procesos y puestos de trabajo, considerando también la idiosincracia del pueblo
mexicano, y a cultura propia de cada empresa.

Asimismo, la metodologia a seguir es logica y sencilla : tiene que partir de la
observacién de las necesidades del mercado y apegarse a la estrategia del negocio,
para después hacer un andlisis de los pasos de un proceso eliminando aquélios que

no agregan valor de cara al cliente final.

Estamos convencidos de que una empresa exitosa es aquélla que toma en
cuenta a sus empleados, buscando su satisfaccion y obteniendo lo mejor de cada
uno de ellos, y que tiene ademas, pracesos 4giles y fluidos que le permiten dar

respuesta inmediata a las necesidades del mercado.

Factdres importantes para el éxito de un proyecto de este tipo, son el
convencimiento y compromiso Incondicional por parte de la direccion de las
empresas, asi como e/ establecimiento de objetivos claros y medibles. Asimismo, la
velocidad con que se lleve a cabo el proyecto, asi como el tiempo que se tarde en
observar los primeros resultados, tendrdn repercusiones en el dnimo de toda la

gente involucrada.

Siguiendo cada paso de la metologia, y aplicandolo con sentido comiin,

cualquier empresa puede obtener beneficios reales internos, es decir procesos
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eficientes y gente compromelida con la empresa, que se traduciran en beneficios

externos de cara al cliente, y enfocados a lograr e! fin de loda empresa : utilidades.
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