o S AN

UNIVERSIDAD NACIONAL  AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

“PROYECTO DE IMPLEMENTACION DE
REINGENIERIA DE PROCESOS EN UNA MICRO
EMPRESA COMERCIAL DEL SECTOR PRIVADO”

Y ey ‘
<~ TO155
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADA EN CONTADURIA
P R E S8 E N T A
KARLA PATRICIA ZAMORA DIAZ

#

I

ASESOR: C.P. PEDRO ACEVEDO ROMERQ

CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEX. 2000.




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN
UNIDAD DE ADMINISTRACION ESCOLAR .
DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIONALES

.
A

ASUNTO: VOTOS APROBATORIOS

VMDA WAk AL
Sk 1
Mg
DR. JUAN ANTONIQ MONTARAZ CRESPO
DIRECTOR DE LA FES-CUAUTITLAN
PRESENTE.

ATN.: Q. M. DEL CARMEN GARCIA MIJARES
JEFE DEL DEPARTAMENTO.

Con base al articulo 28 del Reglamento General de Exdmenes,
nos permitimos comunicar a Usted que revisamos el TRABAJO
de TESIS con el nombre de:

"Provecto de jimplementacién de Reingenjeria de Procesos en
una microempresa del sector privado™.

que presenta la pasante: ZAMORA DIAZ KARLA PATRICIA
con nimero de cuenta : 9104790-4 para obtener el Titulo de :

LICENCIADA EN CONTADURIA

Considerando que dicho trabajo retne los requisitos
necesarios para ser discutida en el EXAMEN PROFESIONAL
correspondiente, otorgamos nuestro VOTO APROBATORIO.

ATENTAMENTE,

"POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU"
Cuautitlian Izc., México, a 6 de Abril de 1999

Presidente _C.P. PEDRO ACEVEDQ ROMEROD

Vocal L.C. MA. DE LA LUZ RAMOS ESPINOSA

Secretario _L.C. ALEJANDRO AMADOR ZAVALA

ler. Sup. C.P. RAFAEL CANO RAZOD Pt

2do. Sup. _L.C. MA. EULALIA COLIN MARTINEZ %—\cﬁ’—r’*

-




EN MEMORIA.

DE MI PADRE:

Quien me ensefio en vida a ser lo que hoy soy y a quien debo los
mejores momentos de mi vida......... hoy ya no estas aqui y a pesar
del dolor que dejaste con tu partida, sigo hacla adelante como me
ensefiaste; este proyecto lo iniciamos juntos, ahora lo he terminado
sola y espero te sientas orgulloso de mi.

Estoy segura de que estds bien, ahi en donde la luz es eterna y
nada puede lastimarte.

Te extrafio.




AGRADECIMIENTOS.

A DIOS:

Gracias Sefior por haberme dado ia vida y el amor, por la alegria y el
dolor, por cuanto fue posible y por lo que no pudo ser, por permitirme
llegar a la culminacion de mi carrera profesional con éste proyecto, por
cuidarme a cada instante, por darme todo lo necesario para llegar hasta
aqui, por sostener cada momento de mi vida con mano justa y protectora
y por rodearme de gente buena y amorosa.

A MIS PADRES:

DIOGENES Y MARIANELA ZAMORA, por haberme apoyado en todo
momento, por confiar en mi, por ensefiarme a ser humilde y honesta, por
inculcarme que sélo a través de! esfuerzo constante se llega a la meta,
por regalarme la herencia mas valiosa que alguien pueda recibir: Una
formacion académica. Por vivir a mi lado, por ensefiarme a ser paciente y
comenzar de nuevo muchas veces sin caer en la desesperacion y por ser
el mejor ejemplo que he recibido a pesar de toda carencia.

A mi madre BEATRIZ, por darme la vida, por darme a mis hermanos,
por tu amor y por que sé que a pesar de no estar a mi lado tus esfuerzos
Y preocupaciones también son pensando en mi.

A MI ASESOR:

C.P. PEDRO ACEVEDO ROMERO, con respeto y admiracién por ser un
gran amigo, por transmitirme sus conocimientos, por dirigir esta
investigacién, por creer en esta aventura bella y constructiva, por
otorgarme su tiempo y por su sencillez al ensefiar.




RECONOCIMIENTOS.

A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO:

Por abrirme sus puertas y otorgarme su fuerza educativa, por crear
profesionistas de excelencia, por ser la méaxima casa de estudios y el
proyecto cultural mas importante de la nacidn.

A LA FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN:

Por contar con el excelente cuadro de profesores que me permitié
conocer y aprender de todos y cada uno la disciplina interior que forja el
estudio y la constancia, por formar parte de ella y con el profundo deseo
de enaltecer su nombre.

AL JURADO:

Por invertir su valioso tiempo en revisar esta investigacion y enriquecerla
¢on sus conocimientos y experiencia, de antemano gracias a:

C.P. Pedro Acevedo Romero

L.C. Maria de la Luz Ramos Espinosa
L.C. Alejandro Amador Zavala

C.P. Rafael Cano Razo

L.C. Maria Eulalia Colin Martinez




DEDICATORIAS.

A mis hermanos JORGE, BRENDA Y CLAUDIO ZAMORA, por crecer a
mi lado, por la felicidad compartida y contribuir con este logro.

A mi tio PEDRO ZAMORA, por tus invaluables consejos, por el apoyo
espiritual y econdmico recibido en los momentos mas oportungs, por
confiar en mi y por la seguridad que me da tu presencia. Te admiro
mucho.

A mi hermano ALBERTO ZAMORA, por tus grandes consejos, por las
platicas tan valiosas, por creer en mi, por ayudarme a ser valiente, por no
permitirme caer y por todas aquellas palabras que tengo muy presentes.

A TODA MI FAMILIA, por haberme dado grandes lecciones en la vida.

A la L.C. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ, por su valioso apoyo y
ayuda para concluir satisfactoriamente mi formacién universitaria, por sus
buenos deseos y por su confianza.

Al Profesor GALO PEDRAZA, a quien tuve el honor de conocer como
amigo y profesor de secundaria y quien sembrd en mi el amor y
dedicacién al estudio, por confiar en mi,

Al C.P. JACINTO RODRIGUEZ GASPAR, por ensefiarme que la
constancia es 1a base del éxito y que uno llega tan lejos como se o
propone, por los conocimientos transmitidos, por hacerme amar desde el
comienzo mi profesion.

A ti JOAQUIN ESCASENA, por cada momento compartido, por el apoyo
incondicional de siempre, por tu amor Y paciencia, por caminar a mi lado
estos casi 5 afios, por habitar en mi corazén, y por estar aun conmigo.

A BRENDA CAMPOS, LILI URIZAR Y MARTHA HERNANDEZ, por ser
las mejores amigas del mundo, por su apoyo y carifio incondicional, por
vivir momentos inolvidables conmigo, por su ayuda y confianza en este
proyecto.




A MIGUEL ANGEL DELGADO, SEBASTIAN CRUZ, JOEL
NAVARRETE, ARMANDO CRUZ, JUAN BERNAL, FERNANDO
DELGADO, KARINA SANCHEZ Y LUIS ENRIQUE “CHIVIS”, de los
mas grandes amigos que he encontrado, por compartir conmigo las
mejores experiencias de la vida, por disfrutar conmigo momentos de
alegria, por sus buenos deseos.

A TODOS LOS PROFESORES, que en algin momento de mi vida me
ensefiaron algo y por contribuir a ser de mi una profesionista.,

A todas y cada una de las personas que sin mencionarias saben que
contribuyeron a cada momento, cada dfa, con cada palabra y accion a
que yo llegara hasta aqui.

A TODOS LES REGALARE LA SATISFACCION DEL EXITO
ROTUNDO EN EL QUE CREYERON.



INDICE.

OBJETIVOS.
HIPOTESIS.

INTRODUCCION.

CAPITULO 1.
ANTECEDENTES Y ORIGEN.

L.1. Concepto de Administracion,

1.2, El Administrador, funciones y habilidades.
1.3. El Proceso Administrativo.

1.4. El Administrador y la Planeaci6n.

1.3. Organizacién Tradicional, La importancia del Cambio.

1.6. Nuevas Tendencias Administrativas.

CAPITULO 2. ,
PLANEACION ESTRATEGICA.

2.1. Planeacion Estratégica.

2.2. Importancia y Caracteristicas.
23, Estructura.

2.4, Proceso.

2.5. Aplicacion.

2.6. Implantacion.

2.7. Medicién de Avances.

10
14
21
28
32
34

36
38
41
54
64
66
69



CAPITULO 3.
REINGENIERIA DE PROCESOS,

3.1
32
33.
34.
3.5
3.6.
3.7
38

Reingenieria de Procesos.

Principios Fundamentales,

Seleccion del Personal que participa.
Metodologia de Trabajo.
Innovacion.

Instrumentacion.

Control. Proceso de Mejora continua.
Evaluacién de Beneficios.

CAPITULO 4.
CASO PRACTICO.

4.1.
4.2.
4.3.
44.
4.5.
4.6.
4.7.
4.38.
4.9

4.10. Planes Estratégicos, decisiones reales para su implementacion.

Diagnostico Inicial.

Curricwlum.

Mision,

Organigrama.

Nueva Filosofia.

Investigacion de la Opimén del Clieate.
Definicion del Problema.

Analisis.

Solucidon del Problema.

4.11. Prueba Piloto.
4.12, Control.

CONCLUSJONES.

BIBLIOGRAFIA.

71
73
81
87
94
101
108
111

117
118
122
123
124
131
133
134
136
137
141
142

146

148



OBJETIVOS.

La creacién de la presente investigacién obedece a diversos objetivos entre los

cuales destacan:

L Probar que la Planeacion Estratégica es un factor fundamental para
lograr el éxito de 1a Implementacién de la Reingenieria de Procesos.

2. Obtener el Titulo de Licenciado en Contaduria.

OBJETIVO SOCIAL.

Ante las turbulencias economicas y financieras que padece nuestra sociedad y
en particular las empresas, se requieren soluciones tendientes a maximizar la
eficiencia y productividad de las mismas; por tanto, la presente investigacion

pretende:

1. Proporcionar una herramienta prictica de aplicacion para lograr con
éxito la Implementacién de la Reingenieria de Procesos a través de la

eficaz Planeacién Estratégica.




OBJETIVO ACADEMICO.

L. Aplicar de forma prictica los conocimientos adquiridos durante mi
formacion académica universitaria en la creacion de un Proyecto de
Implementacién de la Reingenieria de Procesos en una Micro empresa
comercial del Sector Privado, para obtener el Titulo de Licenciado en
Contaduria Piblica y que sirva de modelo de estudio para otras

generaciones.




HIPOTESIS.

“Si LA PLANEACION ESTRATEGICA
ES EFICAZ POR PARTE DEL ADMINISTRADOR,
ENTONCES LA IMPLEMENTACION DE
LA REINGENIERIA DE PROCESOS

SERA UN EXITO”.



INTRODUCCION.

Durante los ultimos afios hemos vivido cambios draméticos en el
ambiente de negocios, caracterizados por una intensa competencia
internacional, las tendencias a la globalizacién, a la formacién de bloques
economicos, a la privatizacion, etc. Esto es ya una realidad en el desarrollo
moderno de los paises y de las empresas, lo que nos obliga a la revisién e
implementacion de estrategias eficaces para enfrentar con éxito los nuevos

desafios y oportunidades.

Vivimos en una época de incesantes cambios, en dénde sélo aquellas
empresas que estén comprometidas con el cambio y desarrollo otorgando una
competencia en todos los ambitos, podran sobrevivir y mantenerse en el

mercado.

Si la Direccion es capaz de disefiar con precision y meticulosidad los
procesos de informacion, decision y control, entonces se podra organizar una
empresa a través de un proceso planificado y programado de asignacion de

recursos en base a Objetivos especificos. Por eso en la actualidad la labor



fundamental de la Direccidn, consiste en saber actuar en el presente y tratar de

prever con el mayor acierto posible el futuro.

A medida que la competencia se intensifica en todas las ramas de la
actividad econdmica y es creciente la presion sobre los negocios mexicanos
por encontrar formulas rapidas para enfrentar la crisis, tornarse mas flexibles y
competitivos, la Reingenieria de Procesos surge como una opcton digna de

considerarse.

La presente investigacion va encaminada a proporcionar una
herramienta  practica de aplicacion para Implementar con éxito la
Reingenieria de Procesos, destacando la importancia de la Planeacion
Estratégica para lograrlo, puesto que en ella recae el adecuado diagnadstico

inicial de dicho proyecto.

En el primer capitulo hablaré de la importancia de la Administracién en
las empresas, de la planeacion y la evolucién que éstas han tenido, dando
lugar a la formacién de Nuevas Tendencias Administrativas en busca de

cambios y mejoras significativas dentro de las empresas.
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En el segundo y tercer capitulo describiré respectivamente la Planeacion
Estratégica y la Reingenieria de Procesos, asi como su procedimiento de

aplicacion y control.

Y en el cuarto capitulo desarroilaré basandome en los tres anteriores un
Proyecto de Implementaciéon de Reingenieria de Procesos en una Micro
empresa comercial del Sector Privado, que inicia con una Nueva Filosofia a

conseguir, finalizando con el analisis y evaluacién de dicho proyecto.



Capitulo 1.




CAPITULO 1.

ANTECEDENTES Y ORIGEN.

“El hombre ha aplicado la administracion de modo consciente e inconsciente™,
variando su intensidad de acuerdo con la etapa y sobre todo en funcion de los
elementos con que disponen, asi encontramos rastros de administracién en Egipto,
China, Roma y demas pueblos de la antigledad, asi como en las comunidades
indigenas de América, a pesar de que en casi todas esas civilizaciones se confunde
con el gobierno y la religién.

Estudios de la prehistoria revelan, actividades que constituyen manifestaciones
indudables de organizacion. El “arrastre”, procedimiento usado en la edad de los
Glaciales para cazar enormes mamuts, indica una verdadera organizacion que se
manifiesta desde el momento en que todos {os hombres que participaban en la caza
empleaban un esfuerzo comun y coordinado, hasta lograr el objetivo predeterminado
que era cazarlos para aprovechar su came.

Esto demuestra que desde sus origenes, el hombre tuvo la necesidad de
organizarse para alcanzar algun objetivo, y poco a poco fue tomando consciencia de
que para producir lo que necesitaba, asi como realizar tareas arduas o pesadas,
debian reunirse y ayudarse mutuamente. £n la medida que la tarea era mas dificil, la
organizacion mejoraba. Es asi como surgieron los lideres que dirigian las actividades
de cazar o construir algo.

No podemos afirmar que desde entonces existian administracion y adminisiradores

propiamente, sin embargo, existieron actos administrativos en los que hubo

' HERNANDEZ Y RODRIGUEZ. Sergio: Introduccién a la Administracién. Un enfoque tedrico - préctico,
1*ed.. México, McGraw-Hill, 1994, p.37




ptaneacién y organizacion, como lo es la division del trabajo, que demuestran su
aplicacion empirica.

Con el tiempo, fas primeras civilizaciones fueron desarrollando estructuras y
organizaciones sociales hasta alcanzar {a situacién actual.

Hablando de la evolucion de la administracién en otras civilizaciones, tenemos al
pueblo judio, que fue de los primeros en aceptar el monoteismo y practicd formas
capitalistas desde el 1000 a.C. aproximadamente, e influyd en Europa gracias a sus
diversas migraciones. £l libro judio mas importante es el Antiguo testamento, en él
existen pasajes que han influenciado la teoria administrativa moderna. Hay refranes
populares que se encugntran en los Proverbios salomonicos, como lo es “El que a dos
amos sirve, con uno queda mal”.

En la antigua Europa, la civilizacién mas evolucionada, fue la griega, guienes
utilizaron profusamente buena administracion en el transcurso de su edad de oro y
muchas de sus recomendaciones prevalecen a través del tiempo.

En el seguimiento de la evolucién de la administracion se encuentra la influencia de
los filésofos con sus pensamientos e ideas destacando:

Sécrates quien afirmaba que “todo el conocimiento de los sentidos es falso, no
digno de confianza por imperfeccién de los mismos, es decir, genera conocimiento
subjetivo, no objetivo como el basado en los hechos, ™

“Platon enfatiza la especializacion y las aptitudes necesarias que ella requiere,
escribié La Republica, obra en ia intenté formular un modelo de organizacion social

gobernada por una aristocracia de fildsofos y sabios, los cuales no padian acumular

® Ibidem. p. 38.




riquezas, por ser esto contrario a la naturaleza de la bondad y virtud. “Derivo el origen
del Estado de la necesidad humana de asociarse y de la division del trabajo.”

Aristdteles, describe un estado y gobierno ideales en los que se observa una
depurada organizacion formal o estructuracién de estado perfecto.

Otra influencia importante para la administracién es la iglesia catdlica que ha dado
lecciones administrativas importantes que le han permitido subsistir durante casi dos
milenios, citandola muchos autores como paradigma Organizacional.

La iglesia es un modelo de estructura con sistema jerarquico, division territorial con
controles geograficos auténomos, divisién entre o administrativo y lo eclesiastico,
promocion desde los niveles inferiores, unidad de mando, entre otras practicas,
otorgado grandes avances a Ia administracion,

Y asi llegamos a la Revolucion Industrial en donde:

Adam Smith manifiesta variados conceptos administrativos de innegable validez.

El avance en la capacidad productiva del trabajo, la habilidad, destreza y juicio para
trabajar, inician la division del trabajo de la que derivan grandes ventajas.

La tecnologia juega un papel importante en la produccion aceleradza y la formacion
de grandes industrias en donde las condiciones de trabajo eran deplorables. La mano
de obra se veia como una mercancia sujeta a las fuerzas del mercado sin regulacion
de las relaciones obrero - patronales por parte del Estado. Surge entonces el
pensamiento utdpico, destacandose Roberto Owen, como precursor de la lucha de |a
clase trabajadora por mejores condiciones laborales.

Y para finalizar con su evolucién, las diversas etapas de nuestra historia nos

muestran como a través de los afos, se ha gjercido la administracion, teniendo

? HERNANDEZ Y RODRIGUEZ. Sergio: obr. cit., p. 39,
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evoluciones significativas dependientes de los acontecimientos ocurridos en cada

una.

1.1. Concepto de Administracién.

Existen diversos puntos de vista sobre |a categoria que tiene la Administracion,
para unos es una ciencia, para otros una técnica, y hay quienes afirman que es un
arte.

De entre esos diversos criterios se desprenden por ejemplo:

La opi.ni()n de Francisco Javier Laris Casilla, que dice que la administracion tiene
algo de ciencia, porque se apega a un razonamiento cientifico, con principios poco
inmutables, como son los de autoridad, responsabilidad, coordinacién y division del
trabajo; de igual forma, es una técnica por que utiliza métodos uniformes de desarrollo
para la solucién de problemas, y es un arte por que el director aplica sus
conocimientos, experiencia, intuicion y habilidad para dirigir a los recursos humanos y
aprovechar en forma productiva ios recursos materiales, consiguiendo asi, el objetivo
comun. Con ésta definicion no distingue especificamente la esencia de Ia
administracién, sin embargo, da especial énfasis, en el “arfe” de saber tomar
decisiones para dirigir a la gente o el liderazgo, que es dificil de explicar a través de la
ciencia, por tanto, no la considera como una ciencia exclusivamente.

Guzmén Valdivia |a cataloga como una ciencia en cuanto a la administracion de
personas y como técnica por la administracién de cosas, agregando que con
frecuencia se piensa en la administracién de personas enfocada y fievada a cabo

como si fueran cosas y por tanto se generaliza la connotacion de técnica.
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Agustin Reyes Ponce la considera una técnica, definiéndola como “el conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia de las formas de estructurar y
operar un organismo social."*

Para comprender por qué diversos autores han catalogado a la administracion en
una categoria determinada, empezaremos por definir los siguientes conceptos:

Ciencia es el conjunto de principios de valor universal en el tiempo y en el espacio.

Técnica es el conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia o
un arte,

Arte es la virtud de hacer cualquier cosa con creatividad y sensibilidad.

Social es “...aquello que permite a la actuacién del hombre, comao ens mobile (ser
dindmico y mutable).”s

Ciencias Sociales son el conjunto de conocimientos sisteméticos pertenecientes a
ia actuacion del hombre, por tanto, su objetivo es el ser humano y su convivencia
teniendo en cuenta el ambiente que le rodea.

De esta forma, el estudio y evaluacion de los conceptos antes mencionados, nos

llevan a ia siguiente conclusién: {Ver figura 1.1},

La administracién es una ciencia social puesto que estudia al hombre como
integrante de organizaciones con objetivos definidos a cumplir, tomando en cuenta el
conjunto social en el que existen las instituciones; como ciencia mantiene sy
universalidad al pretender encontrar herramientas de significacion universal y
desarrollar modelos y métodos generales, que puedan utilizarse y aplicarse en todo

tipo de organizacién, asi como en cualquier cultura o sociedad.

* FERNANDEZ ARENA, Jos¢ Antonio: £/ Proceso Administrativo. 3* ed.. México. Edit, Diana, 1991. p. 109,
¥ fbidem. p. 107,




“Concepto de Administracién”
p

ADMINISTRACION

Y

CIENCIA SOCIAL

Y
QUE PERSIGUE LA CONSECUCION DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES

¥
POR MEDIO DE UNA ESTRUCTURA FORMAL

v

A TRAVES DEL ESFUERZO HUMANO

Figura 1.1 Concepto de Administracion.”

Que persigue la consecucion de objetivos institucionales, que son:

a) Objetivo de Servicio: satisfaccién de las necesidades de los consumidores,
ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones apropiadas.

b) Objetivo Social: proteccion de los intereses econémicos personales y sociales de
los empleados y obreros de la empresa, del gobiermno y de la comunidad,
logrando la satisfaccion de estos grupos por medio de buenas relaciones
humanas, asi como de adecuadas relaciones publicas.

c) Objetivo Econdmico: proteccidn de los intereses econémicos de la empresa, de

sus acreedores y sus accionistas, logrando la satisfaccion de estos grupos por

medio de la generacién de riqueza.

Por medio de una estructura formal. La organizacién requiere una estructura en

la que de forma equilibrada se utilicen los recursos humanos {que son todos los

€ Ibidem. p. 111.




integrantes o colaboradores), materiales (que son todos los activos con que cuenta) y
técnices (que son los sistemas y procedimientos).

Estos recursos integrados correctamente dotan a la empresa de colaboradores e
inversion adecuadas, fondos suficientes para realizar sus actividades y la creacion y
utilizacion de procedimientos y sistemas acordes a las particulares caracteristicas de
la empresa. Asi adquiere una estructura formal, fragmentada en funciones dentro del

concepto general administrativo, que son las siguientes:

a) Direccién, que se encargard de revisar los avances de la empresa basando su
analisis y guia en el desarrollo de fas politicas, tomando en cuenta las variaciones
externas que afecten a la organizacion,

b) Planeacién y control, nivel jerarquico que considera los estudios, procedimientos
y sistemas encaminados a planear, presupuestar y proveer a la organizacion,
informacion completa y actualizada respecto al cumplimiento de los objetivos para
la eficaz y oportuna toma de decisiones.

¢) Operacién, nivel jerarquico que contiene los departamentos productivos y de
servicios que realizan las actividades tendientes a satisfacer el objeto de la
organizacion.

d) Asesoramiento, nivel jerarquico ocupado por los diferentes departamentos
encargados de dar asesoria a la direccion y operacion, realizando actividades que
no son propiamente el objeto primordial de la organizacion, pero que son de vital

importancia por su colaboracion en el cumplimiento de éste.



Y a través del esfuerzo humano por que a través del esfuerzo conjunto de los

integrantes de la organizacion se podra:

a) Planear, primer momento del proceso administrativo por medio del cual se define
un problema, se analizan los posibles cursos de accion y se trazan planes y
programas que persiguen su solucién. Planear adecuadamente implica buscar la
innovacion a través de la revision de la solucién planeada, para establecer la
posibilidad de un nuevo plan.

b) Implementar, que es decidir, actuar, sobre la mejor alternativa, seleccionando el
mejor plan rutinario o de innovacién, generando el interés propio de los demas,
permitiendo la actuacion de cada uno. Comunicar logrando prevision, orientacion y
guia sobre lo que se va a realizar.

¢} Controlar, que es la apreciacion del resuitado de la accién comparandola con el
plan; evaluar las causas que originaron las posibles desviaciones, y generar las
medidas necesarias de correccion para modificar el plan inicial o en caso extremo

iniciar uno nuevo,

1.2. El Administrador, funciones y habilidades.

La administracion siempre ha existido en toda organizacion que requiera organizar
y coordinar los recursos con que cuenta, sin embargo, a nivel profesional sélo a partir
def siglo XIX se ha destacado como una figura de capital importancia.

El administrador es toda persona que presta un servicio, esto lo denota SU propio

significado etimoldgico - minister: servidor -. Pero no se trata de un servicio



cualquiera, sino un servicio complejo que se presenta en toda organizacion y de los
problemas que derivan de esa complejidad: e! servicio de coordinar.

Como ya mencioné siempre que hay sociedades u organizaciones nace la
necesidad de coordinar, cuando las sociedades son sencilias o poco complejas,
puede decirse que sblo basta con el sentido coman para poder coordinarias. A partir
de la Revolucion Industrial los grupos sociales, en especial los dedicados a la
produccion y prestacion de servicios, empiezan a evolucionar necesitando de una
técnica especifica para lograr su eficaz coordinacion, es entonces cuando van
apareciendo gradual y progresivamente técnicas de coordinacion, es decir, de la
administracion,

En las sociedades antiguas, de ninguna forma se daba la administracion
profesional, esto es debido a que dichas sociedades se regian por el derecho, que
implica la coaccién para lograr la efectividad de sus normas y fines; v que en la
administracion publica no existia la competencia, pues por su propia naturaleza
carecia de un estimulo interno y espontaneo para mejorar su efectividad. Asi, cuando
aparecen las empresas privadas con su crecimiento y complejidad, dan pauta a la
especializacion en la efectiva coordinacién, puesto que de esto depende su propio
éxito.

De ésla forma se puede concluir que el administrador es el encargado de
coordinar mediante técnicas, cada vez més perfectas, la acciébn de quienes
laboran en una organizacién cualquiera, para lograr la consecucién de sus

objetivos, ya sea una empresa del sector piiblico o privado.
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FURCIONES DEL ADMINISTRADOR.

Son muy diversas, pero, me enfocaré a las que sefala la escuela del proceso

administrativo, sin que esto signifique que se deban aceptar todos sus postulados.

a) Fijacién de Objetivos: Estos seran establecidos, segin la naturaieza de la

organizacion e incluso con el criterio que adopten las personas que la dirigen. Para
fijarlos, existen técnicas que los clasifican segun su trascendencia y amplitud, y el
nivel en que se toman; como se coordinan los generales o estratégicos con los
operativos o de realizacién y con los intermedios o téénicos; cudl es su diversa
profundidad. “Los objetivos son fines, y cada fin proximo esta ligado en calidad de
medio a los fines m&s remotos, distinguiéndose asi los propdsitos, misiones,

objetivos y metas.”’

b) Fijacién de estrategias y politicas: Al crear objetivos es necesario, ademas,

determinar qué se necesita para alcanzarlos, asi como los criterios que se
adoptaran para guiar las acciones emprendidas. ’La palabra estrategia es de
origen militar, y, contrapuesta a tactica, indica los criterios mas generales que
crientan la accién, para determinar la forma como ha de lograrse el cbjetivo
perseguido.”® En cuanto a las politicas, son los criterios que se adoptan para
alcanzar los objetivos y debemos diferenciar que la estrategia implica un criterio
de mayor elevacion, amplitud y profundidad, y, la politica se emplea para criterios

cercanos ala accidn que se va a realizar.

"REYES PONCE. Agustin: £/ Administrador de empresas (Qué hace? ?* ed.. México, Editorial Alhambra, 1992,

.15

Ibidem. p. 16.



¢} Reglas: Son instrumentos de ayuda para el administrador y se diferencian de las
estrategias y politicas por que no suponen la realizacién de la decisién de los
colaboradores antes de su aplicacion, sino Unicamente en el andlisis de si se dan
o no. Asi, el administrador se vale de estrategias, politicas y reglas para
satisfactoriamente lograr la consecucion de sus objetivos, pero para que todo fo
anterior se logre, debe seguir ciertos principios que le ayudarén a lograr con mayor

eficacia el empleo de dichos medios.

d) Plénes: Para lograr los objetivos dentro de las estrategias y politicas establecidas,
el administrador necesita, como parte de sus funciones principales, formular
planes basados en clasificaciones y técnicas especificas para que estas sean
realistas y alcanzables. Asi, especifica los planes a corto, mediano y largo plazo,
afmonizéndolos para fograr su mayor efectividad, distinguiendo dentro de éstos,
los programas, que definen el tiempo y el momento en que cada actividad deberd
lievarse a cabo, y los presupuestos, que son los mismos programas pero

cuantificados del mejor modo posible,

e) Sistemas de investigacion e informacion: Para establecer sus planes, el
administrador usa variados medios técnicos que de manera mas detallada y
completa le proporcionan los datos que debe considerar para la toma de
decisiones scbre los planes que habran de producir resultado en ef futuro. Fara
ello, debe valerse de observaciones e investigaciones que realizard en los
elementos contables, estadisticos, etc., que le dardn mayor informacion sobre Io

que va a resolver.



fi Organizacién: También interviene en la decisiva tarea de como organizar. Para tal

efecto, debera conocer los variados sistemas de organizacion y hacer un
minucioso estudio para elegir de entre los sistemas clasicos de organizacion fineal,
funcional o lineal y staff, o bien, los sistemas modernos como el matricial,
multidivisional, etc., encaminado a la maximizacién de los recursos dentro de la

empresa.

9 Seleccion e Integracién: Una vez fijados los planes a realizar y fa organizacion

mediante la cual habran de llevarse a cabo, se entra a parte dindmica de la
administracion en donde se aplican las técnicas para seleccionar los recursos
materiales idéneos, el personal que habra de utilizarlos y, los jefes que habran de
llevar a cabo en cada unidad de la organizacion todo lo necesario para alcanzar
sus fines y objetivos. Finalmente, deberan establecerse los fundamentos y
métodos para adiestrar al elemento humano integrante de la empresa, dandoles la
habilidad y destreza necesarias; capacitarlos proveyéndoles de los conocimientos
tedricos indispensables y el desarrollo, es decir, la formacion de habitos morales y

sociales que se suponen para poder realizar eficazmente su cometido.

f) Direccibn: La principal actividad del administrador se dirige a lograr los resultados
propuestos; para lograrlo debe conocer el concepto de liderazgo, sus tipos, de
donde surge y las formas de practicarlo, principalmente por medio de la toma de
decisiones. Asi mismo, debe conocer en toda su extension los elementos y
técnicas de comunicacion, a través de la que llegara a todos los niveles, recibira la

informacion necesaria y delega, comunicando, parte de su autoridad a otros para



que éstos la ejerzan en su representacion. Controla el cumplimiento de las
decisiones que se han tomado. Corresponde también al administradar supervisar
directamente a los jefes que lo auxilian en su labor, asi como a lodos los demas

que actuan en la realizacion de los planes.

i) Control: Por ultimo, necesita las normas y técnicas para asegurar que las cosas o
acciones gue el ha decidido se lleven a cabo como 1o indico, para evaluar los
resultados aobtenidos y, basandose en ellos, sefalar lo que se debe corregir o

mejorar en futuros pericdos.

/) Campos de accion: Todo lo anterior debe realizarlo coordinando los tres elementos
fundamentales en toda organizacion: /as personas o recursos humanos que son el
elemento activo y a quienes se debe tratar con el criterio que su dignidad supone;
el capital, instrumenlos, instalaciones, efc., o recursos materiales, y /os sistermas
mediante los cuales se relacionan entre si las personas y las cosas 0 recursos
tecnolégicos. Asi el administrador desarrolla fas funciones antes mencionadas, en
ocasiones todas a la vez, en otras asesora a los jefes directos, o se especializa en
alguna actividad concreta como planeacion, organizacion, etc, pero

necesariamente siempre tendra relacion con todas ellas.

HABILIDADES DEL ADMINISTRADOR.
Como es légico deberan variar de acuerdo con ef tipo y tamafio de organizacion,

asi como con el tipo de funcién gue desemperiara.
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Sin importar, el administrador supone por lo menos coma requisitos fundamentales
los siguientes:
A) Conocimientos: El administrador debera tener:
1. Una cultura general equivalente a fa de un profesional:
2. Experiencia, debido a que la administracion no es solo teoria sino
practica principalmente, y
3. Conocimientos, al menaos practicos, de doctrina social, derechoy
psicologia.
B) Aptitudes: Debera tener:
1. Inteligencia predominantemente practica, capaz de apreciar las diversas
situaciones que pueden darse en cada caso concreto,
2. Capacidad de analisis de los problemas que siempre seréan distintos, y
3. Creatividad, es decir, posibilidad de estructurar los conocimientos que
posee con las circunstancias particulares, en busca de una mejor solucian.
C) Cualidades morales:
1. Primeramente la prudencia, que es |a adaptacién de las normas generales a
cada caso concreto, aunque éstas exijan decisiones dificiles;
2. Sentido de responsabilidad, que es asumir la de todo un grupe mas o
menos grande;
3. Don de gente que significa saber tratar a todos los que estan bajo su mando
por que van a ser influidos por sus decisiones, vy
4. Habilidad para convencer: el administrador debe imponerse por su
capacidad para persuadir a los demas y no con base en la fuerza de la

autoridad.
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1.3. El Proceso Administrativo.

Ya desde finales del siglo XIX, con la aparicidn de la escuela del proceso
administrativo tradicional, la administracion se define en términos de cuatro funciones
especificas: /a pfaneacion, la organizacién, la direccion y ef control.

A través de la historia diversos autores han definido los factores del proceso

administrativo como lo muestra 1a figura 1.2.

“FACTORES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO”

AUTOR | ANO FACTORES
HENRI FAYOL 1886 previsién organizacién Commando Control
cogrdinacion
LYNDALL URWICK ] 1943 pravision organizacién Comanda Contral
planeacién coordinacidn
WILLIAM NEWMAN| 1951 planeacion | Organizacidn l obtencién Direccién Contral
TBCUIS0S
RC DAVIS 1951 planeacidn organizacién Control
KOONTZY 1955 planeacién organizacidn | integracién direccion Control
O'DONNELL
JOHN F, MEE 1956 planeacion organizacion motivacion control
GEOQORGE R TERRY| 1956 planeacién organizacion ejecucién contral
LOUIS A ALLEN 1958 planeacion organizacion motivacion control
coordinacion
DALTON Mc. 1958 planeacion organizacion control
FARLAND
AGUSTINREYESP.] 18950 prevision organizacion | integracién direccion control
planeacion
ISAAC GUZMAN V. 1961 planeacion | organizacidén [ integracion direccién y control
ejecucion
JANTONIO 1965 planeacién decision  motivacidn  implementacion control
FERNANDEZ comunicacion

Figura 1.2 Definicién de diversos autores sobre los factores del Proceso Administrativo.”

Desde el punto de vista de dicha escuela, la administracién comprende la
coordinacion de seres humanos y recursos materiales para lograr los objetivos;
sugiere gue los gerentes o administradores se responsabilicen de ciertas funciones o

actividades para cumplir con su trabajo.

°* FERNANDEZ ARENA, José¢ Antonio: obr. cit. p.117.



Su enfoque basico consistia en estudiar los procesos administrativos. En sus
inicios, se partié de que el conocimiento acerca de la practica administrativa podria
ser establecido como un cuerpo coherente, universal y uniforme de conocimientos,
que se podia transmitir y difundir como generalizaciones de buenas practicas
administrativas.

Aungue se han planteado serias dudas acerca de la validez del enfoque y sus
principios, muchos de los conceptos derivados de esta escuela se aplican todavia en
muchas organizaciones; de igual forma a pesar de que sus tedricos han sido
criticados por su enfoque cerrado, estrecho y rigido y por que otorgaron escaso
reconocimiento a los factores externos del ambiente y a los factores humanos y
sociolégicos, sus ideas aun se aplican en ia estructuracion de organizaciones y sirven
de lineamientos generales en la practica de la administracion.

El trabajo general del administrador consiste en crear, dentro de la organizacién, el
medio y las condiciones favorables que faciliten el cumplimiento de sus objetivos. El
administrador es responsable de! ambiente de la organizacidn, del de su propio
departamento y de aquel en el que se desempefian las tareas de los trabajadores,
para lograrlo, asigna los recursos, planea las operaciones de sus trabajadores, los
selecciona y capacita, organiza sus intemelaciones, establece los estandares de
calidad, dirige su trabajo y finalmente evalda los resultados.

De ésta forma es importante conocer en detalle las funciones principales que
han desempefiado los administradores para entender la naturaleza y evolucién de Ia

administracion.



“La funcién de planear ofrece un medic a los administradores y a las
organizaciones para enfrentar los cambios del medio ambiente, a fin de mantener a la
organizacion en una situacién competitiva,™

Es un proceso de solucién de problemas sobre el futuro, en un medio ambiente
cambiante, y cuanto mas cambiante sea, la planeacion se vuelve mas importante y
desafiante. El proceso de planeacién estd dividido en dos partes principales; la
primera es la determinacién del propdsito o lo que se intenta lograr; se determina la
vision, la mision, las metas y los objetivos. Y la segunda parte comprende quién o qué
area serd responsable de hacerlo, como debe hacerse, dénde se llevara a cabo y
cuando o en qué momento se debe realizar lo que se intenta lograr, es decir, lo que
se planteo como propésito expresado en un pian, que es el conjunto de acciones
encaminadas a alcanzar el objetivo, la meta, la misién o la visidon, e incluyen
estrategias, planes intermedios, planes operativos, programas, presupuestos,
politicas, procedimientas y reglas.

Con respecto a la determinacion de metas, éstas deben ser especificas y medibles,

con limites de tiempo realistas y alcanzables. Las metas son importantes por que:

* Proporcionan un sentido de direccion, es decir, las personas tienen un sentido
claro de qué quieren lograr, refuerzan su motivacion eliminando obstaculos aue
inevitablemente se les presenten.

#* Permiten enfocar nuestros esfuerzos, al elegir una sola meta o una serie de
metas relacionadas, se establecen prioridades y un compromiso con la forma en

que se usaran los recursos disponibles.

" VEGA S0SA. Alicia y URZUA BUSTAMANTE. Noé; Administracion §, Coleccion Diddetica I, 1* od,.
M¢xico. Ediciones Universidad Teenologica de México, 1998, p. 233,
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# Guian nuestros planes y decisiones, resulta mas facil y eficiente a !a vez tomar
una decision cuando se sabe cudl meta se debe alcanzar y cuando la gente se
pregunta “;Servird de lago esta accién para acercarnos o alejarnes a la meta
organizacional?”.

# Sirven para evaluar nuestro avance, una meta definida con claridad, medible y
con un limite de tiempo concreto se convierte en parametro de résultados y

permite a las personas y a ios agministradores evaluar los avances.

“I.a Planeacion y las demds funciones”
y

’ \E atructurar ai parsonat para |
| Areanpar |afcanzur los objatives.

. R H r : :

Medio Ambiente 91 s L ;

[ I_ PLANEAR ] \ ‘ ! !—lnﬂulncllr & los miembroy |

Planes pllograr j — da 1a ciganizacién parn  ;

{ los ebfativos J 9[ iDirlglr ! ilogrlr fos objetives :
) ; 4 { ' i

Deatarminar si s han .

lograda los objativos y i

Controlar | tomar acciones. :

1
- Y

Figura 1.3 La interrefacién de la plansacién con las funciones.”

La planeacion no esta interesada en las decisiones futuras simplemente, sino en el
impacto futuro de las decisiones gue se tomen hoy. Incluye una valoracion del futuro y
una preparacion para enfrentarlo o crear su propio futuro. Se erige como puente entre
el punto donde nos encontramos hoy y aquet donde queremos ir, hace posible que

ocurran cosas que de otra manera no ocurririan. Es dificil predecir con exactitud el

" VEGA SOSA. Aliciay URZUA BUSTAMANTE, Noé: obr. cit.. p.243




futuro, pero la planeacién nos permite no dejar del todo sometidos al azar los planes,
es decir, es un proceso intelectual que permite la determinacion consciente de vias de
accion, la fundamentacion de las decisiones en los fines, en los hechos o en 10s
calculos razonados. Asi podemos afirmar que toda actividad de los administradores

se origina de la planeacioén. {Ver figura 1.3.}

“La funcion de organizar, ha consistido en el disefic y establecimiento de una
estructura de actividades especificas requeridas para lograr  los objetivos
organizacionales. A través de esta funcion se determinan y enumeran las actividades
requeridas para alcanzar las metas y objetivos de una organizacion®.'?

Organizar es el proceso de determinar como se distribuyen y preparan los
recursos para alcanzar los objetivos y llevar a cabo los planes establecidos en el
procese de planeacidn. Oicho proceso se da en la estructura de la organizacion, pero
Lqué es la estructura?.

La estructura define lo siguiente:

» La relacion entre tareas y autoridad tanto para los individuos como para los
departamentos.

> Las relaciones formales para identificar y reportar el nimero de niveles en la
jerarquia de la organizacion y los tramos de control,

» El| agrupamiento de los individuos en departamentos y de los departamentos en la
organizacion.

Los sistemas para efectuar la coordinacion del esfuerzo tanto en direccion vertical

{autoridad) como horizontal (tareas).

12 Ihidem. p. 233,



A los administradores les corresponde estructurar las organizaciones, y su principal
interés con respecto a la estructura de la organizacion es conocer y entender los

siguientes conceptos y su significado:

a)Division del Trabajo: consiste en determinar el campo de trabajo y la forma como
se combina con el puesto. Un puesto es un conjunto de tareas que se asignan a
un individuo; esta disefiado para alcanzar objetivos especificos y llevar a cabo los
planes relacionados con él. La division del trabajo es la subdivisién de objetivos y
planes en unidades mas pequefias hasta llegar al nivel de la tarea especifica y se
basa en el principio de especializacion que sefiala que el trabajo debe ser dividido
en pequefas y cada vez mas pequefias subunidades hasta que éstas se puedan
repetir facilmente, ya sea por un individuo o por un grupo.

b)Delegacién de autoridad: implica determinar que tanta autoridad se otorga a los
individuos o grupos para que efectien su trabaijo.

c)Departamentalizacién: significa agrupar los puestos en unidades de trabajo o
departamentos, bajo la autoridad de un sélo administrador, de acuerdo a algo en
comun, una base racional, para propositos de planeacion, de coordinacién y
control.

d)Tramo de control: consiste en determinar cuantos trabajadores debe dirigir cada
administradar. Es muy importante determinar comrectamente el tamarfio apropiado
del tramo de control, de tal suerte que sepa cuantos trabajadores puede

efectivamente dirigir,
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e)Coordinacién: de individuos, grupos y departamentos conforme desempefian su
trabajo, es el proceso de integracion de los esfuerzos individuales de los

departamentos en una organizacion para alcanzar los propésitos organizacionales.

La funcién de dirigir, se refiere al aspecto interpersonal a través del cual los
colaboradores pueden comprender y contribuir con efectividad, eficiencia vy
consistencia a la definicion, estructuracion e implantacién del proposito
organizacional, con lo que se logran los objetivos. Esta funcién no es facil, por que el
director o administrador tiene que atender e interactuar con un sinnumero de aspectos
complejos, conceptos y fuerzas, de los cuales ni se conoce lo suficiente ni se tiene el

control.

La funcion de dirigir tiende a:

% La determinacion de los resultados a alcanzar a través de las actuaciones
concretas de fa organizacion.

© La determinacion y comunicacion de las actividades concretas que han de ser
realizadas por cada persona para que la organizacion alcance aquellos resultados.

& La motivacion de las personas para que cada una efectivamente desarrolle las

actividades que le correspondan.

La funcion de controlar, incluye todas aquelias actividades que deben realizar los
administradores en su intento por asegurar que los resultados coincidan con los
planeados y que los recursos se asignen y utilicen de la mejor manera. Con esta

funcion se cierra el ciclo de! proceso administrativo y debe mantener la actividad
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organizacional dentro de los limites permisibles y de acuerdo con las expectativas. El
control esta directamente relacionado con la planeacion, puesto que los planes
determinados en la primera fase del proceso administrativo son el marco de referencia
dentro del cual funciona el proceso del contral, Por otro lads, 1a retroalimentacion de
la fase del control con frecuencia identifica la necesidad de nuevos planes o

estrategias.

1.4. El Administrador y la Planeacién.

Existe un sinnimero de definiciones para planeacion, desde las que nos permiten
entender qué es la planeacién, como se da, qué finalidades persigue y como los
administradores participan dentro de la organizacién en ella, asi como los beneficios
que tiene, o bien, como parte del proceso administrativo y por consiguiente como una
funcion o actividad tanto de quien administra como de la organizacion; de igual forma
podemos verla como una actitud en las personas hacia la realidad y sl futuro.

Para poner en practica la planeacién se requiere de una comprension total de lo
que es la organizacién y de lo que sucede en su entorno puesto que la afectan
directamente. Por ejemplo, los habitos de los consumidores, las tasas de interés, los
cambios tecnologicos, etc.

La planeacion implica definir las acciones alternativas en base a un objetivo fijado
con anterioridad, puede ser de toda la organizacion, de una unidad de la organizacion,
o perteneciente al trabajo de una sola persona; Puede ser de largo, mediano y corto
plazo con respecto al tiempo requerido para cumplir satisfactoriamente los objetivos

planteados.
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Se caracteriza por tener su propia naturaleza, un proceso, una estructura y una

actitud.

Naturaleza: con respecto a su naturaleza presenta caracteristicas en cuanto a

universalidad, caracter general y razdn comun de ser.

Universalidad. Significa que la planeacion se da en todas partes, en mayor o menor
grado, en paises desarrollados o subdesarrollados, en el cualquier sector de la
industria, en cualquier tipo de empresa o nivel personal.

Cardcter general. Significa 'que la planeacidn como tal no tiene un rasgo o
connotacion politica en un sentido u otro, pero siempre toma en cuenta los valores de
las personas o de la organizacion que la desarrolla.

Razdn comin de ser. Esto implica que la planeacion encuentra su razén de ser en
una interaccion de la complejidad de necesidades que existen y tiene como finalidad

optimizar los recursos en relacion con las necesidades.

Proceso: tiene un proceso que inicia con una serie de premisas en tormo a la

realidad y el futuro, las cuales nos permiten fijar objetivos, definir cursos alternativos
de accidn, crear planes de mediano alcance o detallados segln sea el caso y en
relacion al tiempo con que contamas para revisar 10 realizado (controb), y finalmente
establecer medidas de retroalimentacion que nos sirvan come parte de un proceso de

mejora continua.

Estructura: la planeacién se refleja en una estructura de planes, los cuales

pueden ser de distintos con respecto al tiempo: planes de largo plazo o estratégicos,




programas de mediano alcance y planes y presupuestos a corto plazo, o en relacién
con las areas funcionales: como plan de mercadotecnia, plan de finanzas, de ventas,

produccion, etc.

Actitud: 1a planeacion requiere una actitud para convertir lo planeado en realidad,

es decir, es una practica pensante, intelectual y determinante de actuar en forma
sistematica y constante para alcanzar los objetivos fijados.

Tiene mucho que ver el como vemos la realidad y el fuluro, ya que esto determina
la forma en que llevemos acabo la funcién de planear.

La esencia de la planeacion es la identificacion sistematica de oportunidades y
amenazas en el futuro, por oportunidades y amenazas se debe entender los hechos
en el medio ambiente que permiten que la organizacién crezca o se consolide, o los
que puedan limitar |a estabilidad y crecimiento de la organizacién respectivamente, las
cuales, mezcladas debidamente con informacién relevante y oportuna, proporcionan
una buena base para tomar decisiones orientadas a contrarrestar las amenazas y

aprovechar las oportunidades.

Asi la planeacion es fundamental para el éxito de una organizacion por las
siguientes razones:
d) Ayuda a ia organizacion y a sus colaboradores a pensar en el futuro y a prepararse
especialmente para los cambios.
b) Proporciona las bases para establecer objetivos de desempefio de la organizacion

como un todo y medir los avances.
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¢) Motiva a la organizacion y a sus colaboradores a superar todo obstaculo en busca
de lograr {os objetivos de desempenio.

d) Es |a base de las demds funciones administrativas.

¢} Inicia la solucion sistematica antes de que ocurra el problema.

f) Provee la integracion de los esfuerzos de la organizacion y sus colaboradores.

g} Mantiene a la organizacion en situacion competitiva.

Por otro lado, las finalidades de la planeacion son:

3} Asignar recursos. Decidir donde y como van a ser aplicados los recursos
financieros, dénde se van a colocar las persocnas mas capaces y gué tipo de
tecnologia va a ser adquirida o se va desarrollar.

b) Adaptar. Aqui se pretende a través de la planeacion mantener equitibrio entre la
organizacion y el medio ambiente, aceptando ante todo que vivimos en un mundo
cambiante en todos los Ambitos.

¢) Integrar. Debido a la complejidad de las aclividades y funciones en las
organizaciones surge la necesidad de relacionar todas éstas evitando el

desperdicio de energia.

Una vez definida la pléneacién, importancia y finalidad resulta mas importante aitn
definir cudl es le papel del administrador en ella, pues bien, partiendo de que un
administrador es alguien que esencialmente coordina, se puede decir que su papel
estd en coordinar los esfuerzos de planeacion y participar de forma activa en éstos,
La formacidn que adquiere en el estudio de su profesion le permite fijar

razonablemente objetivos coherentes con la propia organizacion, analizar su entorno,
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entender lo que sucede dentro de la organizacion, y por consiguiente, ser el elemento
idéneo que coordine y participe como ya se menciono en |os esfuerzos de planeacion,

tomando en cuenta que la planeacion es trabajo de grupo.

1.5. Organizacién Tradicional; la importancia del cambio.

El cambio en toda organizacién es fundamental para conseguir el éxito, esto es
debido a que todo nuestro entorno estd en cambiante evolucién y movimiento, la
dinamica de los problemas, a globalizacion (que determina una mayor competencia),
la simplificacion de las estructuras empresariales y el incesante desarrollo tecnologico
ha cambiado nuestra relacion con el tiempo y el espacio modificando profundamente
la forma de administrar a las empresas ya que estos fendmenos afectan de manera
directa a las organizaciones, obligandolas a adaptarse y buscar nuevas alternativas
que los mantengan competitivos en el mercado.

Por eso en la actualidad la labor fundamental de las personas encargadas de dirigir
una organizacion es saber actuar en el presente y tratar de prever con el mayor
acierto posible el futuro, encaminando a la organizacion y sus colaboradores hacia el
éxito continuo, teniendo como principal responsabilidad tomar decisiones estratégicas
y buscar 1a mayor eficiencia en las decisiones tacticas y operativas.

La administracién por su contenido, desarrollo e importancia actual tiene una
amplia aceptacion y su difusion es bebida a la necesidad que de ella tienen todas las
organizaciones.

De esta forma no sdio diversos autores, sino la supervivencia de las organizaciones

coinciden en aceptar que es imposible mantenerse aplicando administracién
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tradicional; la realidad demanda nuevas tendencias, nuevas formas de administrar, de
coordinar, nueves métodos, etc.

La toma de decisiones se convierte en un proceso tremendamente dinamico, con
grandes limitantes de tiempo, y con la necesidad de optimizar la utilizacion de los
recursos. Las decisiones no sélo deben ser determinantes, sino también flexibles y
realistas.

A las empresas les es indispensable mantener las fuentes de trabajo sobreviviendo
en las presentes circunstancias, para no enfrentarse a la triste necesidad de despedir
trabajadores, cuya confianza y esperanza ha sido depositada en las organizaciones.
Para ello requieren por lo menos mantener su rentabilidad en términos reales para
subsistir y desarrollarse.

Esto nos lleva a 1a necesidad de analizar y evaluar la verdadera fuerza competitiva
que tiene la organizacién para salir avante, en el reto que implica superar primero la
crisis interna, dentro de un ambiente de globalizacion, que cada es mas hostil.

Para alcanzar la competitividad requerida hay que alcanzar el esfuerzo que se
haga a nivel macroecondmico con otro a2 nivel de las empresas. Sélc con compaiiias
sdlidas y productivas, capaces de reducir costos e innovar, de equiparse
tecnolégicamente y de invertir en el recurso humano, es como se podra dinamizar el
aparato productivo con sus consecuentes beneficics multiplicadores para fas
organizaciones, sus colaboradores y el pais.

Todo la anterior nos llevan a la conclusion de que es necesario renovarse para no
morir. Esto quiere decir gue hay que volver a los principios basicos para desarrollar

administraciones eficientes en este entorno adverso.
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Si bien lo importante es sobrevivic en un corto plazo tan asfixiante, las
organizaciones que deseen perdurar deben recurrir a la planeacién moderna,
estableciendo objetivos y estrategias sélidas que les proporcionen la flexibilidad
necesana para ajustarse, adaptarse, y readaptarse si es necesario, con vision de
negocio a corto, mediano y largo plazo.

La esencia de la planeacién consiste en definir el rumbo, y cuando la tormenta
arrecia ciertamente lo importante es sobrevivir, pero aun asi no debe perderse el
rumbo hacia el punto de destino.

Aunque la planeacidn es una actividad compleja, es obvio que en momentos
dificiles es necesario realizar un esfuerzo efectivo para la evaluacion continua de los
impactos derivados de los cambios, y en la generacion de alternativas para encontrar
las opcicnes mas recomendables para superar los cambios del entorno. Si bien la
planeacion es Util para optimizar resultados en épocas de abundancia, es una

necesidad vital en época de crisis.

1.6. Nuevas Tendencias Administrativas.

Desde el nacimiento del pensamiento administrativo como disciplina independiente,
las tendencias han sido agrupadas en el orden cronoldgico de su aparicidn sin que,
(Ver figura 1.4.) por este hecho, los conocimientos caigan en la obsolescencia o, por
el hecho de agruparse en escuelas, implican gue sean mutua y necesariamente
excluyentes.

Las personas que quieran estudiar las corrientes administrativas deben aprender
de ellas io mejor, considerando que las aportaciones y avances que han tenido

corresponden a diferentes épocas, circunstancias politicas, econdémicas, contextos




histdricos o causas sociales particulares de los paises donde se originaron, De hecho
esto ha constituide un proceso acumulativo y de evolucién al pensamiento
administrativo donde, innegablemente algunos de los enfoques se desarrollaron por
que las circunstancias dieron origen a que se dieran.

Considerando fo anterior resulta erréneo pensar que se puedan abandonar los
conceptos propuestos por alguna corriente de tedricos, en virtud de la aparicién de
una nueva teoria, puesto que muchos de ellos son iguales a los anteriores, pero con

una nueva denominacion.

Tendencia 1900 1920 1940 1960 1970 1980 1990 2000
Administracion
cientifica.
Administracién
general y de
Procesos.
Humanorelacionista,
Estructuralista.
Cuantitativa.

Sistemas.

Neo-humano
relacionista,

Contingencias,

Desarrolio
organizacional.

Calidad total y
mejora contina.

Figura 1.4 Tendencias o escuefas del pensamianto administrativo,”

" HERNANDEZ Y RODRIGUEZ. Sergio: obr. cit. p.54.
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CAPITULO 2.

PLANEACION ESTRATEGICA.

No es suficiente que una empresa se desemperie bien en e! (ltimo trimestre del
ano. La empresa siempre debe mirar hacia adelante, por lo tanto, siempre debe
comprometerse con la planeacidn a largo plazo, pero también debe operar en el
presente de una manera eficiente. Esta aclitud empresarial es cada vez mas
necesaria a medida que aumenta la globalizacion de los mercados asi como la
interrelacién de las economias del mundo, obligando a las orgaﬁizaciones a adoptar
una planeacion con vision de futuro; en el mundo de los negocios una pfaneacién en
la cual se determinen las estrafegias con sus métodos, proyectos y procedimientos
resulta indispensable.

Dada la competitividad y complejidad en los negocios, contar con alternativas
distintas de las acostumbradas que conduzcan a los objetivos y echar mano de las
estrategias resulta imperativo. De esta forma, la planeacién estratégica se torna como

un instrumento valioso y necesario al cual se puede acudir.

2.1. Concepto de Planeacion Estratégica.

Para poder definir qué es la planeacion estratégica debemos empezar haciendo un
repaso y especificar primeramente qué es la planeacién definiéndola como:

“Fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios
que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las

determinaciones de tiempos y recursos, necesarios para su realizacion™*

"* HERNANDEZ Y RODRIGUEZ, Scrgio: obr. cif. p. 323,
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Ahora bien el concepto de estrategia es muy antiguo. La palabra viene de! griego,
Strategeia, que significa ef arte o |a ciencia de ser general. Cabria definir la estrategia
de un ejército como el patrén de acciones reales que se requerian para responder al
enemigo. Ya desde tiempo de los griegos, el concepto de estrategia incluia tanto a la
planificacién, como a la toma de decisiones o de accion. Estos dos conceptos
constituyen la base del plan estratégico general. Actualmente el concepto de
estrategia se define como:

“..el patréon o modelo fundamental de movilizacién o despliegue de recursos
presentes y planeados y las interacciones con el medio ambiente, que indica como
podra la organizacién alcanzar sus objetivos.”'

Indistintamente de la forma en que se le defina, la esirategia consiste en la
planeacion futura de la empresa. Aunque la estrategia hace hincapié sobre la
perspectiva a largo plazo, para que ésla sea adecuadamente implantada se requiere
gue también se tomen en cuenta las decisiones y las acciones a corto ptazo. La
estrategia no es estética y es una forma de pensar que requiere diversos insumos.

Por tanto planeacién estratégica es: un ejercicio consciente, es un esfuerzo
sistematico mediante el cual conociendo el presente, anticipando los eventos futuros,
fijando los objetivos y definiendo las estrategias institucionales, se consigue que se
presenten resultados y situaciones que no se hubiesen presentado por si mismas,
mediante el desarrollo de planes detallados y de poner en practica politicas orientadas
al logro de los objetivos basicos de la organizacion.

Las oportunidades y amenazas reales proceden casi siempre del medio externo, y

es la planeacion estratégica quien puede ayudarnos a encarar el cambio, Que muy

'* VEGA SOSA. Alicia y URZUA BUSTAMANTE, Noé: obr. cit., p. 244.
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probablemente proceda de! exterior de la propia organizacién. En el pasado los
cambios se presentaban lenta y gradualmente, por lo que sus consecuencias eran
relativamente previsibles. Pero cuando se producen rapida y desordenadamente,
como ocurre en la actualidad, sus consecuencias son mas dificiles de anticipar y
determinar las mejores medidas para adaptarse.

Si bien {a planeacion estratégica no nos podra dar siempre una vision perfecta, es
evidente que si puede ayudarnos a tomar las mejores decisiones en funcion de los
eventos futuros mas probables, permitiéndaonos identificar lo mas temprano posible los
cambios que puedan resultar en amenazas © brindarnos oportunidades para la
organizacion, calculando sus consecuencias para elegir las reacciones mas
adecuadas.

De ésta forma la funcién de planeacion estratégica consiste en anticipar ef futuro,
analizar las posibles alternativas y cursos de accién seleccionando las mejores
opciones, y tomando decisicnes de acuerdo con las condicicnes y con los eventos
que se espera que ocurran en el tiempo por venir, identificando sistematicamente las
oportunidades que surgiran en el futuro, asi como los peligros que puedan anticiparse,

para tomar en el presente las mejores decisiones y asi obtener resultados en el futuro.

2.2. Importancia y Caracteristicas.

La planeacion estratégica es importante por que marca el paso que la
organizacién debe seguir y la proyecta hacia nuevos horizontes. Debido a las
condiciones tan cambiantes que se viven a nivel mundial, resulta indispensable para
asegurar la supervivencia de las organizaciones modernas independientemente de su

magnitud y estructura.
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Las siguientes son algunas de las razones que fundamentan la importancia y por

consecuencia, la implantacion de la Planeacion Estratégica:

L

]

b

Permite la incursion a través de la investigacion hacia campos de experimentacion

diferentes a lo tradicional, es decir, minimizando el riesgo se lanza a o
desconocido. En muchas ocasiones negocios han fracasado por no salirse de lo
tradicional, de lo conocido y acostumbrado; han preferido esto, que aceptar el
cambio, la innovacién.

Da cabida a lo dinamico, obligando a la organizacién a expefirnentar CONn huevos
conceptos e ideas, nuevos caminos; logrando sobrevivir y procurando su
estabilidad.

Sustituye la intuicién; el cambio ya no se funda en la intuicién de alguien, sino en fo
planeado estratégicamente por un conjunto de personas,

La investigacién y desarrollo de las organizaciones modernas es la base de la
planeacion estratégica asegurando su futuro, orientandolo hacia un fin
determinado.

Con ia planeacion para capacitar, se logra fa liberacion de la limitante experiencia
personal acumulada en una organizacion, permitiendo la toma de decisiones, pues
ya no hay tiempo suficiente en nuestros dias para acumular experiencias a través
de los afios.

Se estabiecen i0s objetivos especificos y alcanzables que van intimamente ligados
con las aspiraciones de la organizacién, pero en lugar de aventurarse a lo
desconocido una vez tomada la decision, se analiza e investiga y se cruza por una

etapa de experimentacion.
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7. Reduce y hasta suprime la improvisacion puesto que resulta insuficiente, imprecisa
y hasta peligrosa.
8. La planeacion estratégica exige mecanismos inherentes de control y evaluacion

que sirven a la organizacién de retroalimentacion.

9. Permite planear a largo piazo y no Unicamente por periodos de vigencia, y, a pesar
de gue sdlo abarque un periodo determinado de tiempo, permite lograr eficiencia
debido a la asignacidn razonable de recursos, evitando dejar programas
incompletos y perjudiciales, con el consabido despilfarro de recursos.

10. Establece responsabilidades; asi como en ia determinacion de los objetivos han
intervenido niveles jerarquicos diversos, cada uno resulta responsable de su propic
objetivo ya que intervino en su determinacién.

Todo sistema de planeacion debe reunir las siguientes cualidades o

caracteristicas:

L. Sencillo. Demasiada planeacion trae confusiones y complejidades, que resulta
tan nefasto como es la misma ausencia de la planeacion.

2. Comprensible. Debe ser accesible y entendible para cada integrante de la
organizaciéon, pues el abuso de terminologia y aspectos rebuscados o
demasiado técnicos sélo serian comprensibles para los especialistas.

3. Flexible. Debe aceptar modificaciones cuando sean necesarias.

4. Adaptable para el corto y largo plazo. Existen conceptos que requieren planearse
para mas 2aila de un ejercicio.

5. Generalizado. Que comprenda cada una de las dreas que conforman a la
organizacion, para que asi cada drea pueda medir su alcance o avance de sus

metas y por consecuencia, del objetivo.
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6. Cuantificador. Para medir alcances o avances sobre el objetivo, es necesario
mencionar cifras. Podran existir conceptos dificiles de cuantificar, pero siempre
habra de evitar “los no cuantificables”.

7. Informative. Que periédicamente arroje informacion puesto gue siempre es
necesario conocer los frutos logrados por medio de la comparacién entre o
planeado y lo alcanzado.

8. Organizative. Debe reunir organizacion y permitir deslindar responsabilidades.
Esto es, todo sistema debe estar organizado adecuadamente y aunque es
repetitivo, la identificacion de responsabilidades es basica para cumplimientos y
estimulos.

9. Evaluative. Debe permitir la evaluacién pues es imprescindible para fines de

control, evaluacion y estimulacion. De ésta forma sirve como retroalimentador.

2.3. Estructura.

Por estructura debemos entender las fases o etapas, pasos y actividades que

conciernen al desarrollo de una Planeacion Estratégica.

OBJETIVO:
Determinacion:
a) Objetivo es aquello hacia lo que se dirigen las acciones y esfuerzos. También se
le denomina finalidad o meta. Por su esencia debe ser algo real, medible y
alcanzable. El objetivo, incluso puede ser la realizacion de una labor

encomendada, esto es, una mision.
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b} En las entidades de gobierno se puede equiparar la misidn con el objetivo; pues
éste se ha separado en funciones o actividades. Las &reas supericres
determinan el objetivo, que para lograrlo se presenta desglosado en misiones o
labores que se encomendaran a las areas inferiores de competencia. Estas
ultimas hacen su planeacion de acuerdo con sus estandares de eficiencia,
fijando sus metas respectivas y que al juntarse con todas las demas areas

jurisdiceionales coinciden en el mismo objetivo.

Curacteristicas :

a) El objetivo debe ser el de la propia empresa, es decir, el empresario o duefio no
debe determinarlo en base a su prestigio o imagen personal, sino que debe tomar
en cuenta una serie de factores entre ellos a fos recursos humanos o
colaboradores ya que son parte importante en el alcance del objetivo y por tanto,
estos deben intervenir directamente puesto que son los responsables de lograrlo.

b) Ef objetivo puede ser a corfo 0 largo plazo, esto es en funcion al tiempo necesario
para alcanzarlo.

) Debe ser alcanzable y optimista, no tiene caso pecar de optimistas y al final
llevarse decepciones enormes, el objetivo aunque exigente, sdlo se lograra en
condiciones normales.

d} El objetivo debe ser descripfivo o divisible, es decir, como ya se ha mencionado la
determinacion de los objetivos debe ser con la participacion de todas las areas,
debido a que en ellas cae la responsabilidad de su logro, por lo tanto, resulta
necesario desglosarlo en etapas, programas, actividades, etc., que sean atribuibles

a cada area de la organizacion.



43

e) Si en el logro del objetivo ineludiblemente intervendra toda la organizacion, es
necesaric que éste sea del conocimiento general, dificilmente se colabora en
conseguir lo que no se conoce.

f A pesar de que el objetivo no es inamovible debe ser revisado periédicamente y
sujeto a modificaciones, sin embargo, una vez establecido el cambio frecuente
causa confusion, debilita el interés en su consecucién, disminuye la cooperacion y
como la administracién ya esté dispuesta para dicho objetivo, su modificacion
significa una serie de labores y disposiciones de sistematizacidn que se vienen

abajo.

Desde luego se puede dar el caso de que aun cuando el objetivo fue fijado
previa investigacion, deba ser desechado, dado que si se persiste en seguirio
conduciria a la organizacion a situaciones dificiles e inoperantes; en este caso

iremediablemente debe cancelarse.

;Quién lo fija?:

Generalmente &1 superior mas aito, en discusion con el comité y sus mas altos
ejecutivos. Inclusive, si es fijado por el Director general, Gerente o Administrador,
habra de someterse a consideracion del Consejo Directivo, en el caso de un objetivo
general o principal; pues para los secundarios no hay tal exigencia. De aqui la

conveniencia de jerarquizar {os objetivos.
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Cuantificacien:

E) objetivo es la meta a alcanzar por todos los elementos de la organizacion en
conjunto, y para lograrlo cada drea debe realizar su trabajo en funcién a su jerarquia y
capacidad dentro de {a organizacion.

Cada labor debera identificares plenamente y cuantificarse, facilitando asi su
seguimiento en la ejecucion, asi como su comparacion entre lo planeade y lo

alcanzado.

INVESTIGAR:
Factores positivos y negativos:

Finalizar la fase de determinacion del objetivo, implica conocer y determinar
también todos aguelios elementos que influyen en el logro de tal fin que, pueden ser
positivos o negativos; de esto habra de encargarse la investigacion, en otras palabras,
debe establecer las estrategias que habran de utilizar lo mejor posible los factores
positivos y contrarrestar los negativos.

Para desarrollar una adecuada deteccidén de los factores positivos o negativos

existen las siguientes reglas:
Reglas para la deteccicn:
1. Tener presente la mayor cantidad de factores influyentes en la consecucidn del

objetivo o mision, clasificandolos lo mejor posible.

Dicha clasificacién puede tener la siguiente presentacién:



Factores Involucrados.

v Medio ambiente

v Administracion

v Produclos y procesos

v Capital y/o financiamiento

¥ Elementos para fabricar

v Recursos Humanos

¥ Abastecimiento y suministro

+ Comercializacion

v Mercado y competencia

Significado.

Influencias que repercuten en la actividad de la
organizacion,

Manejo de la organizacion, (Politicas, direccion,
procedimientos, registro e informacion de las
actividades realizadas),

Seleccion de los articulos que se debe producir,
asi como los métodos fabriles a seguir.
Recursos disponibles y politicas Cred#Hicias.
Local, maquinaria, equipo, instalaciones, etc.
Personal ocupado por la organizacion para
desarrollar las actividades.

Compra de materia prima y otros materiales.
Consecucidn de servicios,

Distribucién y venta de los productos.
Publicidad, propaganda, promocion, encuestas,

disefio, deranda.

Obviamente de la clasificacibn antes mencionada, habra gue enumerar los

aspectos tanto negativos como positivos que influyan en la consecucion del objetivo y

varian de acuerdo a las particulares caracteristicas de cada organizacion.

2. Hacer la distincion entre los factores que se pueden medir y los que sélo son de

apreciacion.

La medicién de los factores ofrece las ventajas de la revision, comparacion y

evaluacion, constituyendo una base mas confiable.
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3. Hacer la distincién entre los factores disponibles y 0s que no se pueden obtener.
En caso de que existan factores que estén fuera de nuestro alcance deberan ser
desechados, aunque deberemos hacer uso del analisis e investigacion hasta

agotarlos para demostrar tat imposibilidad.

4. Seleccionar factores estratégicos.
En el momento en que uno o varios factores influyen en otros de forma decisiva,
pueden considerarse como estratégicos y es muy importe identificar todos aquellos

factores que posean dicha cualidad,

Pueden considerarse factores estratégicos los siguientes:

aj Los que influyan sobre otros factores, como lo es el capital, que nos permite
adquirir mas activos para incrementar la productividad y eficiencia.

B) Si entre dos factores uno resulta menos costoso y mas rapido de lograrse, sin
duda en factor estratégico.

¢} Los recursos humanos se convierten en factor estratégico debido a su
importancia y vital participacion en el desarrollo diario de las actividades de una
organizacion, influyendo de forma positiva o negativa.

dj Establecer planes de emergencia o cursos alternativos de accion para aquellos

factores que puedan causar problemas en la consecucion del objetivo.

Técnicas para investigar:
Ya se ha mencionado la importancia de identificar factores positivos o negativas en

el logro del objetivo, pero es de igual importancia hablar sobre las técnicas de
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investigacion. “La técnica es el conjunto de procedimientos propios de un arte U oficio
y la habilidad con que se utilizan esos procedimientos. La técnica ejecuta, la ciencia
descubre "'

Generalmente la investigacién se realiza por medio de la observacion y la

encuesta.

La observacion:

“Es la aplicacién directa de nuestros sentidos a los fendmenos que sucedan.”'” A
pesar de gue la tecnologia ha tenido grandes avances a nivel investigacion, ver y oir,
se han conservado como medios insustituibles de conocer.

Se realiza en la siguiente forma:

1. Hechos o acontecimientos. La investigacidn se deriva de la observacion directa
de lo que sucede, pudiendo ser participe de la accién o no. La informacion obtenida
resulta espontanea y no configurada pues se obtiene directamente de un hecho
que esta en proceso. Por nada debemos distraer la atencidon de lo que
perseguimos, inclusive, si somos participes de la accién debemos estar tomando
notas de lo que esta sucediendo para no perder detalle, ni el objetivo principal de
dicha investigacion.

2. Experimentacién. Presenta como desventajas el costo elevado, y como estan
siendo motivo de observacién, las actividades experimentales pueden caer en un
optimismo o eficiencia fuera de ia realidad, es decir, de la practica rutinaria, ya que

la observacion esta condicionando los resultados.

16 GALVEZ AZCANIO, Ezequicl: Planeacidn Estratégica en fos Negocios. 1" cd.. México, ECASA. 1993, p. 28
1
Ibidem.
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Las ventajas que presenta son que ataca de inmedialo los problemas que puedan
presentarse en el desarrollo de la actividad; soluciona la usual resistencia al
cambio, entre otros.

3. Registros. |_os registros pueden tratrarse de:
Administrativos, Comparativos, Contables o Estadisticos.

4. Referencias. Contar con informacién proveniente de terceros similarées en
ocasiones puede ser muy util, en especial cuando dicha informacién es veridica y
fehaciente, dejando abierta la posibilidad de guiarnos o confirmar observacicnes

anteriores.

La encuesta:

A través de la encuesta podemos obtener informacion de lo que dicen y opinan
otras personas sobre algo en especifico. Los datos obtenidos de un determinado
grupo de investigados {muesira), resulta aplicable 3 la totalidad de las personas que
componen un universo. Consiste en una serie de preguntas que se hace a los
investigados scbre los datos que se desean conocer.

Los instrumentos de la encuesta son: ef cuestionario y la entrevista.

El cuestionario:
Considera generalmente los siguientes elementos:

a) Universo hacia el cual se dirige la encuesta, es decir, se identifica al tipo de
personas que se va a cuestionar, segun el tipo de informacion gue se requiere,

b} Muestra, no se puede cuesticnar a una ciudad o a un mercado mundial, esto es,

se debe definir a un grupo de personas en representacion del universo.
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c) Efaboracién, debe ser una serie de preguntas y respuestas hechas en forma clara
y precisa, con palabras simples y accesibles, de facil entendimiento para las
personas a quien va dirigido, dando lugar a respuestas directas sin divagaciones 0
criterios.

d) Andlisis y seleccidén de datos, el andlisis se ocupa de separar y agrupar los
cuestionarios de acuerdo a las respuestas y los datos que se desean obtener, por
tanto, es de gran utilidad numerarlos en forma consecutiva pues de esta forma se
facilita determinar el tamafio real de la muestra contestada. Una vez separados se
pueden analizar las respuestas hasta tener la informacion deseada completamente
depurada.

e) Cuantificacién o cémputo de los datos aportados, se refiere al calculo y
determinacion de las cifras obtenidas como resultado de la encuesta, las cuales
van a orientar las decisiones.

f) Interpretacién de fos resultados, se traduce en que una vez obtenidas las cifras
estadisticas de la encuesta, se deben interpretar con precaucién, juicio Ibgico y
razonable, con la finalidad de apoyar con la informacion obtenida decisiones

conscientes e imparciales.

La entrevista:

Es la reunién de dos personas que platican sobre aspectos especificos
previamente determinados con la finalidad de investigar algo.

Resulta uno de los medios de investigacion de facil utilizacion, flexible, costeable,

etc., pues s6lo requiere de experiencia y autoanalisis.
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Intervienen los siguientes elementos:

El entrevistador, quien programa, conduce, observa y obtiene informacion; debe
tener experiencia y capacidad de andlisis.

E! entrevistado, que ocupa el papel de sujeto pasivo y de quien se obtiene la
informacion deseada.

La informacion obtenida debera ser investigada o verificada para que realmente

proporcione datos Utiles.

La entrevista consta de las siguientes etapas:

1. Preparacion: Es la fase inicial donde se determina especificamente 10 que se
desea obtener con la entrevista, para su adecuado desarrollo se elabora una
guia, se debe contar con un sitioc adecuado, convocar para la entrevista y
disponer con ef material necesario entre otros,

2. Desarollo: Consta de la introduccidn y presentacién de los personajes,
explicacidén de los motivos para realizar la entrevista, ventajas y estimulos
para el entrevistado, cuando la entrevista va encaminada a conocer los
gustos de un mercado a atacar es factible obsequiar el producto para darlo a
conocer y obtener respuestas reales; infundir confianza y familiaridad (una
respuesta honesta nos dard mejores resultados), ofrecer discrecion y
seguridad, evitar preguntas capciosas, abstenerse de juicios e
incriminaciones, agradecer la entrevista, el tiempo invertido y despedir con

amabilidad.



3. Resumen: Terminada la entrevista y habiéndose retirado el entrevistado,
deben hacerse las anotaciones derivadas, esto es, el entrevistador en base
a su experiencia debera conformar las notas, enjuiciarlas y seleccionarlas.

4. Verficacion: La informacion obtenido siempre debe verificarse para llegar a
conclusiones precisas, en base a informacion real y depurada.

5. Sumarizacion: Una vez verificada y comprobada la informacién obtenida, se
debe analizar y someter a tratamiento estadistico pertinente, para que sirva

como instrumenta basico y orientador de decisiones.

ALTERNATIVAS DE ACCION:

Una vez determinado el objetivo, e investigado sobre los factores que le son
favorables y los adversos, se ha escogido el camino a seguir, es decir, la estrategia,
que es |a ruta © camino a seguir para la consecucién de {a meta u objetivo.

La(s) alternativa(s) de accién constituyen el otro camino que en forma alterna,
también nos fleva al objetivo. En ocasiones las acciones planeadas o estrategias se
ven afectadas por contingencias o fenémenos inherentes, y es aqui donde entran en
accion las alternativas con la finalidad de continuar en consecucién del objetivo

planteado.

Reglas para Seleccidn de Alternativas:

Es conveniente seguir las siguientes reglas:

1. Estar consciente de que las acciones rutinarias no siempre son los mejores

medios para alcanzar el cbjetivo, es posible que existan otros mas convenientes



que por la misma inercia rutinaria no han sido apreciados, por tanto siempre se
debe estar dispuesto a encontrar y analizar opciones que beneficien en forma
directa a la organizacion.

2. La mejor manera de alcanzar un objetivo es ser siempre optimista y positivo, sin
exagerar, es decir, en la consecucion del objetivo debemos estar conscientes de
que se podra alcanzar también valiéndose de otros medios.

3. Abandonar hasta donde sea posible posturas drasticas de “se debe hacer” o “no
se debe hacer’, sino analizar acciones intermedias encaminadas a lograr lo

planeado.

4. Estar dispuesto a aceptar que las actividades planeadas, no siempre son
necesanamente indispensables para alcanzar el objetivo, posiblemente en Ia
realizacion cotidiana de las actividades, alguna no es necesaria o lejos de
coadyuvar al alcance de! objetivo io entorpece, entonces, dicha actividad debe
desecharse.

5. El andlisis y evaluacion constante de las alternativas, debe permitirnos seleccionar
la mas adecuada o bien retomar otra mas conveniente, sin que ello afecte la
consecucion del objetivo.

Pudiendo considerarse los siguientes criterios:
» Tiempo necesario y calidad de labor o producto.

¢ Utilidad o rendimiento y capital necesario.

Riesgo y beneficio esperado.

Ahorro de esfuerzo y volumen de produccion.

Necesidad de capacitar asi como su costo y ventas esperadas.

Aceptacién y rechazo.
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Hasta aqui ya se ha expuesto la parte teérica correspondiente a la estructura de la
planeacion, a continuaciéon se muestra en forma gréfica a fin de proporcionar una

mayor objetividad.

"Cuadro de Planeacion Estratégica”

ESTRATEGIAS

T TACTICAS. . | B1 |B2|C1|C2[C3[ D1

PROYECTOS |B|B|BJC|Cic| D

PASOS

Figura 2.1 Ejemplo gréfico de planeacion estratégica.”

Como puede cbservarse en la figura 2.1 para lograr una misiéon u objetivo A,
podran ejecutarse fas estrategias B, C y D; dichas estrategias tienen sus propias
tacticas a seguir, y a su vez las taclicas se dividen en proyectos, asi como los
proyectos deben realizar para concretarse sus respectivos pasos.

Asi podemos concluir que las estrategias son los grandes caminos a seguir para
concretar el objetivo, y se deben planear varias estrategias; “resulta adecuado mas de
una y no exceder de cuatro a fin de dificultar concentraciones en ellas.”"®

Las estrategias son de diferente importancia, pero la suma de todas ellas es igual a

la mision v objetivo, y cada se divide en una serie de tacticas.

1% Ibidem. p.34.
1% fhidem. p.35.
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Las tacticas son pequefios caminos para cumplir las estrategias. Surgen del
andlisis del medio, es decir, los factores positivos y negativos. Son las actividades
encaminadas a lograr las estrategias y sirven como conexion con {0s proyectos.

El proyecto es el plan, el propdsito de hacer algo. Estan constituidos por un
conjunto de actividades encaminadas a la ejecucién de una o mas tacticas,

“El paso viene siendo la expresién minima de la planeacién."m Esta representado
por la labor, operacion o tramite en que se descompone un proyecto.

Cabe mencionar que no se debe abusar de la planeacion, pues todo exceso que
vaya mas allad de lo necesario para alcanzar la misién u objetivo, representa un
sobreplaneacion, que significa un derroche de recursos; de igual forma tampoco se
debe escatimar, es decir, minimizar la importancia de la misién u objetivo, creando
estralegias, tacticas, proyectos y pasos insuficientes, que impidan el logro del objetivo

debido at déficit de recursos.

2.4. Proceso.

El proceso de planeacion se inicia definiendo lo que es la misién u objetivo
principal, es decir, la razén basica o proposito de existir de la empresa a corto y
medianc plazo, y la visidon que describe las actividades y la orientacion que debe tener
la utilizacién de los recursos de la organizacion. (Ver figura 2.2.)

Para lograrlo, la planeacién estratégica realiza un analisis del marco estratégico de

actuacion de la empresa, visto fundamentalmente en dos aspectos:

«& El medio ambiente externo que rodea e influencia el desempeiio de la empresa.

~ El ambito interno que define los limites y los alcances que tiene.

X Ibidem. p.35.



"Planeacion Estratégica‘f i

| Misién /Objetivo

I Evaluacion del marco sstratégico |

* | 3

Medio ambiente ‘
o Ambiente interno
¥ -
| OportunidadesiAmenazas | | Fortsterasmebitidades] ~
. |
Y
Posicionamiento
astralégico
¥
Establacimientos de
Objetivos
v
Definicién de
Estrategias
______________ Emision de
politicas
Metas / Planes I
¥
Evaluacion de Revision / Actualizacién
Resultados

F.r'g 2. .. de planeacién estmr;gica.'

Este analisis resulta fundamental e indispensable pues asi se determinan las
condiciones en que se desenvuelve [a empresa y su posicionamiento dentro del
sector en que participa. El andlisis externo identifica las oportunidades y amenazas, y
el interno nos permitira conocer cudles son nuestras fortalezas v debilidades, para
derivar de ello nuestro mejor posicionamiento estratégico en el sector en el que se

desenvuelve |la organizacion, del que derivaremos las estrategias a seguir.
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ANALISIS DEI, MEDIO AMBIENTE EXTERIOR: (Ver figura 2.3.)
Los escenarios economicos:

Los escenarios econdmicos se construyen con la interaccién de muitiples vanables.
Estos escenarios son emitidos por diversas instituciones oficiales y privadas, ademas
que tienen gran calidad y similitud en sus proyecciones. Las organizaciones combinan
todos los estudios para determinar un entorno satisfactorio que se aplique a las
caracteristicas de su organizacion, el que utiliza para elaborar las proyecciones y para
generar alternativas en refacion con los planes de la empresa. Es siempre

conveniente manejarias a tres niveles: pesimista, conservador y optimista.

Modelos de simulacion:

Teniendo como marco de referencia los escenarios macroeconémicos, la mayoria
de las empresas con administraciones modernas han elaborado modelos de
simulacion estratégica gue integran el modelo interno y su propia dindmica de
operacion y del mercado, con las principales variables de los escenarios
macroeconamicos.

La utilizacién de estos modelos permite conocer el efecto de ios cambios en las
condiciones internas o externas, y analizar cuidadosamente el impacto y la
sensibilidad ante las principales variables, y el efecto que pudiera tener sobre la
marcha de la organizacion.

E! avance tecnologico y el desarrollo de soffware de todos tipos, permiten en forma
sencilla y rapida hacer un analisis del impacto de los resultados, que es de gran

utilidad particularmente en los afios de inestabilidad.



Para este proceso es conveniente contar con ayuda y asistencia de modelos
mecanizados desamollados internamente o adaptados de otros modelos,

considerando las peculiaridades de operacion de la empresa.

Calendario de eventos relevantes:

En el actual contexto econémico y financiero, con frecuencia aparecen cambios
importantes en el perfil del entorno. concebido previamente, lo que obliga a modificar
planes, proyectos, estrategias, etc. Por ello es importante que las personas
encargadas de crear las estrategias preparen un andlisis que permita identificar los
eventos mas relevantes que podran presentarse.

Estos eventos pueden ser econdmicos, financieros y politicos, tanto del ambite
nacional como internacional. Con ellos deberd elaborarse un calendario en donde se
estimen las fechas factibles de ocurrencia de determinados eventos estratégicos, para
revisar su comportamiento,

A cada uno de estos eventos contingentes se les debe asignar una probabilidad de
ocurrencia y determinar cudles cuales son sus efectos, lo anterior debe ser
completado por los planes de contingencia o alternos, que son las acciones a temar
para neutralizar hasta donde sea posible los efectos negativos.

Asi la planeacion estratégica nos ha permitido identificar los factores clave, vy el
modelo computacional nos ha permitido medir las sensibilidades y los posibles
impactos sobre la organizacion, el calendario de eventos estratégicos nos permitira
monitorear su comportamiento y efectos. Lo anterior brinda a la organizacion

flexibilidad y agilidad para reaccionar con oportunidad ante las contingencias.
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medio ambiente exterior"

Escenarios
socio-econémicos

Generacion de altemativas |

i
Simulaciones

!

I Oportunidados | Amenazas I

4

Seleccion do

allemativas
""" Planesde | [ Poscionamiento | | Eventos re s
|__ _contingencia__ | estraigico |

Figura 2.3 Evaluacion del medio ambienta externo.

Andlisis de otros factores:

Dentro del andlisis externo se deben incluir otros factores que puedan impactar la
posicion futura de la organizacion como son el Analisis del consumidor para
identificar sus necesidades no satisfechas, Andlisis competitivo, Anélisis de la
industria y de aspectos tecnolégicos, gubemamentales, culturales y

demodgrificos, para conocer como repercuten en la actuacion cotidiana,

ANALISIS DE LAS CONDICIONES INTERNAS: (Ver figura 2.4.)
Se requiere ademas un proceso interno de analisis y un diagndstico para precisar
cuales seran aquellcs pequenos y grandes cambios que permitan a la empresa

alcanzar el grado deseable de excelencia para salir adelante.
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Eil conocimiento de las condiciones internas, sobre cuyos factores se puede tener
influencia mediante la formulacion de estrategias competitivas, nos permitira
identificar las fortalezas en relacion con el entorno, y por ofro lado cugles son las

deficiencias que presenta la organizacioén y que la colocan en posicion de desventaja.

ndlisisdel medio ambiente intern

| cédigo da Vatores
')
Anilisis del desempeio |
|
| No fanciero |48
v
Fuerzas | Debitidades |
¥
Andlisis de
»| Decisiones estratégicas asockciones
esirx
¥ f
Proyectos de Inversion
T ey
Posicionamiento Revistéh /
astratégico :

N Figura 2.4 Ev-aluacidn del medio ambiente interno.

Revision del codigo de valores:

Dentro de la planeacion estratégica es esencial desarrollar un cbdigo de valores
que pueda llevar a la empresa a los niveles de perfeccionamiento que se requieren
hoy en dia. Su analisis y evaluacidn permitird alcanzar el vital conocimiento del estado
de la organizacidén. Se requiere desarrollar y perfeccionar determinados valores
internos, que son los gue nos permitirdn comparar favorablemente con otras

empresas del sector a nivel nacicnal o internacional.



Cada empresa tiene su propio codigo de acuerdo a sus necesidades, no existe un
patron general, pero l0s siguientes elementos se pueden considerar como de validez
general y son:

& Definicion y conocimiento de la estrategia. Todos los integranteés deben tener
una vision clara de hacia dénde va la organizacién y cuales son sus objetivos y
metas.

~& Revision de la estructura. Se debe encontrar la iddnea, aquella que permita
levar a cabo la estrategia con sus objetivos, metas y planes, los que deben
evaluarse y medirse en forma sistematica.

«& Existencia de normas, procedimientos y esténdares. Que aseguren que todas
las acciones van a ejecutarse de acuerdo con lo planeado, y a su vez, permitan
evaluar y comparar los niveles de desemperio de todas las areas de la
organizacion.

« Calidad de los sistemas. La existencia y aplicacién de sistemas adecuados es lo
que permite entrelazar la estrategia, la estructura y la aplicacion de las normas, y
es la forma mas efectiva para medir todas las areas y funciones de fa empresa. El
avance tecnoldgico ofrece la posibilidad de eficientar cualquier procese.

«» Sinergia, La existencia de equipos formados por individuos integrados, con un
claro y solido liderazgo, crea una sinergia y una actitud de compromiso, evitando la
pérdida de energia y el conflicto, maximizando el esfuerzo hacia el logro de los
objetivos.

«» La cultura y estilo de la empresa. Consiste en que la organizacién tenga una

personalidad, un estilo y una cultura de accidn conjunta, que se manifieste en una



61

actuacion consistente ante los clientes, proveedores y los demas sectores de la

sociedad.

« Calidad de servicio. Lo constituye el grado de satisfaccién que en forma integral
una organizacion brinde a sus clientes. E! sentido de servicio es uno de los factores
de éxito mas importante, por tanto, debe medirse y compararse a nivel nacional e
internacional.

La metodologia para realizar este analisis intemo, consiste en la elaboracion de un
cuestionaric que conduzca a un diagnostico y que debe ser aplicado con la
participacién de la alta direccion, pues el conocimiento profundo de la organizacion y
sus posibilidades, debera ser identificado con el enfoque del mas alto nivel. Dicho
cuestionario debe ser una serie de preguntas claves relativas a cada una de las
areas, que dentro de la organizacion se hayan considerado como determinantes para
provocar el cambio interno acelerado que se requiere.

El diagnéstico tendra que ser completado con un proceso de evaluacion asignando
prioridades y pesos a esos valores para llegar a un resultado pragmatico sobre el
estado en que se encuentran esos valores dentro de la organizacion, y si se estan
dando el esfuerzo y los recursos necesarios a los aspectos que pudieran considerarse
de mayor trascendencia y de los que se derivan las grandes oportunidades del

cambio.

Andlisis del desemperio:
Otro proceso importante es el andlisis del desempefio, el cual puede llevarse a
cabo por medio de indicadores financieros que midan la eficiencia en el uso de los

recursos y la rentabilidad en el negocio, pero ademas, es importante hacer una
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analisis no financiero que nos indique el comportamiento de factores clave como:
participacién en el mercado, valor y desempeiio del producto o servicio, el desarrollo
de nuevos productos, etc. Estos elementos reflejan la viabilidad y salud de la

organizacion a largo plazo.

POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO:

Una vez que conocemos la situacion que presenta la organizacion en relacién con
su entorno y sus condiciones internas, habrd que determinar las estrategias que en
esas condiciones deberan adoptarse.

Al determinarias es de vital importancia considerar todo aguello que involucre una
ventaja competitiva sostenible, que sea factible y que sea consistente con la vision de
la organizacion, apoyandose en los activos, conocimientos y talento de la

organizacion.

Estrategias genéricas:
Entre las que se pueden adoptar se encuentran las siguientes:

7 Diferenciacion del producto o servicio que ofrece la organizacién: Para que sea
percibido en el mercado como algo con caracteristicas propias.

7 Innovacién y oportunidad: Es entrar a un mercado con un producto o servicio que no
pueda ser duplicado en poco tiempo por la competencia.

7 Liderazgo en costos: S610 se logra a través de acciones y politicas orientadas a crear
ventajas competitivas por volumen, abastecimiento, productividad y tecnologia.

v Segmentacion: Cuando se orienta el esfuerzo de venta hacia un mercado o grupo de

consumidores en el que se puede tener mayores probabilidades de éxito.
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Evaluacion de provectos de inversion:

Una importante decision estratégica es la de constituir y evaluar el portafolio de
inversiones, las que pueden estar compitiendo por recursos.

Asignar recursos en condiciones limitadas se torna mas facil cuando se destinan a
los negocios que ya esta desarrollando la organizacion, y en los que las opciones son
relativamente limitadas y seguras. Su objetivo sera siempre buscar la forma de
optimizar la utilizaciéon de los recursos financieros. Pero cuando se trata de planear e
invertir en los negocios del mafana, existe una gran gama de opciones, lo que
muitiplica las posibilidades de error. La planeacioén estratégica delimita la gama de
posibilidades e indicas los criterios de seleccidn, esto previo andlisis entre las

opciones, examinando las rutas mas convenientes.

La seleccion tecnoldgica:

Otra decision estratégica importante es la revision y seleccién de tecnologia, pues
es uno de los factores con mayores impiicaciones estratégicas, pues trae consige los
cambios mas profundos en lo que respecta a beneficios competitivos y a eficiencia en
la operacion,

El avance tecnoldgico a nivel mundial a hecho que los sistemas utilizades por las
organizaciones se hagan obsoletos en poco tiempo, ya que entre fabricantes la
competencia y avances son en extremo acelerados.

De esta forma las organizaciones que no toman en cuenta los costos de produccion
y mejorar la competitividad del producto o servicio al seleccionar la tecnologia que

ocupara, pronto se vera en desventaja con respeclo al sector en el que compite.
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Evaluacion de resultados:

En la medida que se ponen en practica los planes, se debe comprobar el progreso,
comparandolos con los planes estratégicos en etapas periédicas o criticas. De esta
manera se puede determinar si la organizacion se estd moviendo o no en direccién de
sus objetivos. Esto se conoce como control estratégico o evaluaciéﬁ de resultados
y en él hay dos cuestiones principales a identificar:

3£ 81 se estd ejecutando la estrategia tal como se planed.

® St la estrategia estd alcanzando los resultados que se buscaban.

2.5. Aplicacioén.

La planeacion estratégica no es Unicamente para generar utilidades, puede ser
también el ajuste 0 modificacion en la actividad; el reducir o evitar las pérdidas que
inevitablemente se tendran; el retiro total o parcial de un articulo del mercado: la
sustitucion de un equipo 6 maquinaria; el fabricar en vez de comprar; etc.

De esta forma la aplicacién de la planeacion estratégica es en varios aspectos y

puede ser a corto y largo plazo.

Planeacion a corto plazo:

Es aplicable al desarrolio normal de actividades de una organizacién o entidad
refiriendose a un ejercicio o ciclo uniforme, y en general a las actividades cuya
naturaleza o situacion no demanden mas de un afio con la finalidad de contemplar su

ciclo de actuacion y cuyos resultados deben apreciarse en dicho término.
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Planeacion a largo plazo:

Cuando para observar resultados demanda mas de un ejercicio normal de
actividades, es indicada la planeacion a largo plazo. También si se trata de una
organizacidn de nueva creacion, que incursionard en un mercado competitivo,
demandara mas de una ejercicio para arrojar informacion fehaciente y orientadora que
guie sus acciones, pues ningun negocio que duré mas de dos afios en pérdida
sequird sin avizorar nuevos horizontes.

La planeacion a largo plazo no significa que al iniciaria se dejardn de hacer
revisiones periddicas, pues en todo tipe de pfaneacion, la revisién de lo planeado con

los alcances es imperativa.

Revisiones periodicas:

Sin importar lo bien planeado que esté el sistema de planeacion, su funcionamiento
y alcances necesitan revisiones periddicas para poder comparar si lo planeado se ha
visto alcanzado o superado con lo realmente obtenido, asi se descubrira si la
gjecucion ha tenido fallas, o si lo que se planeé requiere corregirse o replanearse.

La planeacidn estratégica debe ser la predeterminacion de lo gue ha de acontecer
y la comparacion debe lievar a conclusiones definidas.

Una de las causas mas importantes por las que se deben hacer revisiones
periddicas son las condiciones, que si bien pueden ser favorables, también pueden

ser adversas.
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Evaluacion:

Como resultado de las revisiones periddicas antes mencionadas, asi como de las
comparaciones efectuadas entre las melas planeadas y lo realmente alcanzado,
debera analizarse e investigarse las diferencias con el fin de etaborar juicios justos y
adecuados. Una simple diferencia o variacion esporadica o eventual no debe
alimentar conclusiones, sin embargo, si dicha diferencia persiste por mas de dos
periodos por decir algo, es indicio de que se debe poner mayor atencién sobre los
motivos que la han originado (Periodos se refiere a los que forman parte de un
ejercicio; por ejemplo, mensual, trimestral, semestral, etc., dentro del plan de un
ejercicio referido).

Evaluar significa dar valor, calificar, enjuiciar;, siguiendo los conocimientos que se
deben tener de lo que se evalia. La evaluacidn da lugar a recomendaciones y
sugerencias, e incluso a crear medidas correctivas, asi la evaluacidon da cabida y

fundamento a la retroalimentacion.

2.6. Implantacion.

Una vez establecido el sistema de planeacion estratégica en coordinacidn con las
unidades de planeacion que intervendran en el alcance de! objetivo, y contando con
los materiales necesarios, asi como los instruclivos para su correcta utilizacion,

cuando e} caso asi lo amerite, se procedera a su implantacién.

Para hacerlo adecuadamente conviene tener presente las siguientes:
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Reglas o premisas:

1. Iniciar el periodo de planeacion a {a par con el inicio del ejercicio de las
actividades de la organizacion, cuando sea posible, y asi facilitar fa labor
informativa sobre el avance en cuanto a las metas a lograrse.

2. No esperar resultados positivos de inmediato, generalmente la planeacion
muestra resultados después del primer afio de implantacion, por tanto, en un
principio el sistema funciona como una prueba experimental.

3. Es conveniente iniciar el sistema de planeacion en un area especifica antes de
referirio a toda la organizacion, para ver que tal funciona.

4. Estar consciente de que el sistema no sera la formula secreta que resolvera
todos los problemas, sin embargo, es una actividad no exclusivamente
administrativa que planea y coordina las acciones para alcanzar el objetivo.

5. Formalizar un departamento o drea de planeacion, nombrar un coordinador, y en
la estructura de la organizacion, su nivel sera de staff y dependiente de la
Direccidn general.

6. E} coordinador debe conocer en su totalidad a la organizacion, asi como sus
problemas y debilidades, a fin de poder situarse en forma independiente y
aportar sus esfuerzos hacia los propdsitos de la planeacion.

7. Tomar como guia las indicaciones de autores en la materia, seleccionar un
sistema sencillo y adaptable a la entidad tomando en cuenta sus
particularidades,

8. La planeacion se bebe iniciar en épocas normales, es decir, no debemos

implantarla en época de crisis, pues su aplicacién no es un salvavidas, pero si
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una herramienta adicional que aunado a otras técnicas contribuye a mejorar el

desempeno de las crganizaciones.

Ubicacidn organizacional:

La planeacién es responsabilidad en términos generales de todos los elementos
que componen |a estructura jerarquica de la entidad, por lo que puede decirse que el
area de planeacién no es un drea de mando, sino de asesoria o sfaff, en linea
dependiente de la Direccion general (Ver figura 2.5.), para que asi sus funciones
competan a todo la organizacidén, y por tanto todas las demas areas le den la

importancia que se merece.

"Ubicacion organizacional”

=

- | DIRECCION GE&ERAL | ‘/ , .
SRR PEPRRRS { puakEacion staFF |

[_Propuccion | .| comErciALizacion | | ADMIMISTRACION |

Au:fu " lua::c-l | Px y | Ventas l . «E"“:I F.;ﬁ?l I-.E?:_l

Figura 2.5 Gréfica de organiiacidn, ubicacién del depto. de Planeacion Estratégica.”

Funcionario de planeacion:
Una vez ubicado del area de planeacion, es necesario nombrar al jefe, coordinador

o supervisor del area con el siguiente perfil:

3 Ibidem. p.67.
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» Debe conocer en detalle toda la organizacion y su problematica.

> Tener el profesionalismo y capacidad para brindar apoyoc y asesoria a las
areas que lo requieran, sin adoptar actitudes de mando.

» Tener disposicion de servicio.

» Capacidad de anélisis e investigacion; habilidades directivas asi como
cualidades de canvencimiento. Capacidad para manejo de personal.

» Ser discreto y no considerarse como generador de las decisiones, a pesar
de estar involucrado directamente en el disefio, implantacién, evaluacion y

modificacién del sistema.

2.7. Medicién de avances.

Como ya se menciond en el tema 2.4. correspondiente al proceso de la planeacion
estratégica, periddicamente se debe comparar lo planeado contra lo ejecutado para
verificar si efectivamente se esta cumpliendo lo establecido y a su vez evaluar los
resultados obtenidos.

Asi llegamos a la parte de retroalimentacion, retro significa atras, atrasado, lo
pasado, ir hacia atras, etc., por lo tanto retroalimentacion significa, usar los resultados
obtenidos de atras, es decir, ya pasados para adecuarlos a los del futuro, en otras
palabras, alimentarse de lo acontecido como base para confirmar, modificar, corregir
o actualizar las acciones futuras.

La retroalimentacion, también puede definirse como la accién de utilizar los
resultados derivados de la ejecucion de actividades que han sido previamente
planeadas y que constituyen la base para confirmar o motivar la correccion de planes

aun no realizados.
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CAPITULO 3.

REINGENIERIA DE PROCESOS.

Como se ha mencionado continuamente durante la presente investigacion, los
cambios dramdéticos en el ambiente de negocios han sido caracterizados por una
intensa competencia internacional mucho mas sofisticada, dando lugar a un nuevo
método o enfogue, la Reingenieria de Procesos de Negocios (BPR, por las siglas en
inglés de Business Process Reengineering), que surge a principios de esta década en
los E.U. a partir del tema “No automatice procesos, cancélelos”, encabezado del
célebre articulo publicado par Michael Hammer en la Harvard Business Review.

Surge como una opcidn para mejorar radicalmente el funcionamiento de una
organizacién mediante el redisefio de sus procesos esenciales. Las organizaciones
mexicanas gue quieren ser exitosas deberan establecer procesos de mejora continua
a corto plazo. El objetivo no es visualizar a la organizacion como un organigrama, sino
como un sistema para maximizar el valor para sus clientes a través de sus procesos
fundamentales, con la interaccidn de todos sus integrantes.

La competencia en el mercado ha rebasado toda frontera, actuaimente existe una
mayor segmentacion de los consumidores, quienes requieren cada vez mas de
productos y servicios *a la medida" de sus necesidades. Tenemos pues sdlo dos
alternativas: damos al cliente lo que quiere, como lo guiere, a un precio “justo” y en el
tiempo que lo desea, o esperamos pasivamente a que nuestros competidores lo
hagan.

Estos cambios representan nuevos retos para las organizaciones mexicanas, retos
que llevan consigo la necesidad de una transformacion radical en la forma de

administrarlas. Es imperativo, no solo ofrecer productos y servicios de alta calidad,
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sino que esto se debe lograr al mismo tiempo que se reducen los costos y los tiempos
de respuesta a los requerimientos del cliente.

Son estos cuatro factores los que determinaran el éxito de las organizaciones:
Calidad, Servicio, Costo y Tiempo o velocidad. Los servicios y productos que se
ofrezcan deben ser evaluados desde la perspectiva del valor que éstos representan

para el cliente:

Valor = Calidad X servicio

costo ']'x tiempo ¢

Para poder maximizar este valor es necesarioc maximizar calidad y servicio ¥
minimizar costo y tiempo simultdneamente. Esto no se puede lograr solamente
mejorando funciones en la organizacion, sino que es indispensable redisefiar ios
procesos esenciales del negocio, es decir, los procesos que son decisivos para el

éxito de la empresa.

3.1. Concepto de Reingenieria de procesos.

Es un enfoque sistematico y unificado para lograr mejoras radicales y rapidas en el
desempefio del negocio, a fravés del redisefio de sus procesos esenciales. No es una
receta o magia infalible, conlleva riesgos proporcionales a la magnitud del cambio
esperado, gue debe ser valorado con visién estratégica antes de emprenderio,

Las claves para su éxito son el apoyo y compromiso de la direccion, Ia existencia

de objetivos bien definidos, la comunicacion clara y continua, ef contacto con el cliente
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y el compromiso de los empleados que sdlo se logra a través de una adecuada
planeacion estratégica.

El aspecto mas importante a considerar al planear y ejecutar un proyecte de BPR
es la administracion del cambio, es decir, para las personas acostumbradas a trabajar
por tareas, la reingenieria, es dificil por que va en contra de toda experiencia.

Asi Michael Hammer define a la reingenieria como un ‘replanteamiento
fundamental y un redisefio radical de los procesos de negocios, a fin de lograr
mejoras asombrosas en las medidas de desemperio que hoy en dia resultan criticas,
como costo, calidad, servicio y velocidad"%.

Y por “radical” se debe entender que el redisefio se concentra en los procesos mas
importantes o esenciales que rebasan los limites funcionales. Generalmente se
orienta hacia el cliente. Trasciende la mejora de los procesos existentes y, de manera
continua, plantea la pregunta ; en verdad en necesario hacer esto?.

Este enfoque se basa en la premisa de que la mejora cuantitativa continua es
incapaz de satisfacer el desafio que plantea el mercado global. Sugiere que el éxito
de las organizaciones, se basa en mejoras trascendentales en el desempefio y a
superar en términos cualitativos a los competidores.

Es muy importante destacar que lograr una transformacién real y obtener lo que se
pretende a partir de la situacion actual no es una labor sencilla, es decir, la BPR
implica riesgos y problemas de considerable magnitud. Cuando se va a implantar
BPR, es necesario preguntarse: “si estuviéramos a punto de arrancar con esta
empresa con los conocimientos de que disponemos ahora, ;como habria que

organizarla?.

* McDONALD, John: Cémto entender Reingenieria de Procesos en una semana, trad. por, Juan Carlos Jolly, 1*
ed., México, Panorama Editorial, 1997, p. 7.
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Aunque muchas organizaciones inician el proceso de BPR cada afio, se estima que

de un 50 a un 70% de esos procesos fracasan por lo siguiente:

a) Se seleccionan proyectos erréneos. Si no se trata de procesos centrales, aunque se
redisefien de forma exitosa, el impacto en la organizacién seré escaso.

b) Se emprenden proyectos de reingenieria, sin ser tales.

¢} Inadecuado o insuficiente diagndstico inicial del proyecto de reingenieria.

d) Faita de una estrategia o de seguimiento y actualizacién de la misma, para manejar
el cambio organizacional.

¢) Inadecuado liderazgo y manejo de la implementacion. Los altos ejecutivos no
auspician el proceso en forma directa.

f) Expectativas no realistas acerca de la velocidad, coberfura o beneficios de BFR.

g) Las dificultades y costos resultantes superan por mucho a los resuftados.

Por lo tanto, sélo si se ha considerado con absoluta seriedad lo antes expuesto se

puede iniciar un proyecto de BPR.

3.2. Principios fundamentales.
El desarrollo de éste método requiere una elaboracidn conceptual de los procesos
de negocios. En ese sentido es (til retomar las experiencias de otras organizaciones

que ya la han aplicado con éxito; asi Hammer expone los siguientes siete principios:
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1. Organizar por objetivos, no por tareas.

Sugiere que una persona sea responsable de todos los pasos de un proceso, y en
consecuencia disefie su trabajo en relacién con el objetivo en lugar de realizar una
tarea aislada. Esto se traduce en la concentracion de responsabilidad que faculta al
empleado para tomar decisiones puntuales con el fin de satisfacer una necesidad del

cliente.

2. Los usuarios de los resultados de un proceso ejecutan dicho proceso.

Los procesos redisefiados, que cuentan con nuevas herramientas informaticas,
permiten que los diversos sectores o departamentos puedan, por ejemplo, administrar
entre otras cosas, las compras de material de oficina sin recurricr a ta gerencia de
abastecimiento, que proveera, mediante una adecuada base de datos, la informacion
pertinente. En otras palabras, significa que cada sector produce sus propios
resultados y ejecuta las acciones necesarias para generarlos.

Disefiar una empresa bajo este principio permite eliminar o reducir notablemente la
necesidad de supervision y los costos que implica; facilita a quienes ejecutan los

procesos el planeamiento de capacidad de sus respectivos sectores.

3. Unificar las tareas de procesamiento de la informacién con el trabajo que
reaimente produce la informacion.

Significa que en lugar de tener departamentos encargados de recopilar y procesar la

informacién generada por otros, de acuerdo a la tradicional divisién del trabajo, se

procese la informacién conforme se va actuando para generarla por sus propios

usuarnios.
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4, Tratar recursos geograficamente dispersos como si fueran centralizados.

Esto se logra gracias al avance tecnoldgico como son bases de datos, redes de
telecomunicaciones, y sistemas de procesamiento mediante las cuales se obtienen
las ventajas de coordinacion, control y escala, sin perjuicio del servicio y la flexibilidad
operativa, es decir, si una organizacidén cuenta con la descentralizacién de sus
recursos para dar mejor servicio a sus usuarios, y a su vez cuenta con la tecnologia
adecuada para considerarlos y asignarlos como si fueran centralizados, cuenta con un

principio basico en la implantacion de BPR.

5. Vincular actividades paralelas en lugar de integrarias en sus resultados.

Este principio propone establecer vinculos entre funciones paralelas y coordinarlas
mientras sus actividades estan en curso y no al terminar el proceso, Dicha
coordinacién puede concretarse mediante el uso compartido de bases de datos en

sistemas en linea y los recursos de telematica actuales.

6. Asignar poder de decisién donde se ejecute el trabajo y establecer controles
en el proceso,

Este principio indica que quienes ejecutan un trabajo deben también tomar decisiones

sobre el mismo, y que en el curso del proceso pueden incorporar Sus propios

controles, De esta forma las escalas jerarquicas pueden comprimirse, pues se evita

un nivel mas que controle o tome decisiones en base a informacion generada por

otros.
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La tecnologia de informacidn puede ingresar y procesar datos y los sistemas
expertos, dentro de ciertos limites, proveer el conocimiento que permita a los

operadores tomar sus propias decisiones.

7. Capturar informacion sélo una vez y en su fuente original.
Este principio sugiere que a través del uso de la informatica es posible ingresar un
dato, almacenario, procesarlo y transmitirlo al instante, contando para ello con codigos

de barras, bases de datos relacionadas, etc.

La reingenieria provoca cambios de diversa indole, ademas de los procesos de
negocios. Asi, deben redefinirse e integrarse en forma esenciaimente nueva las
estructuras organicas, los sistemas gerenciales, el disefio de tareas, etc., que se

relacionen con el proceso en la implantacion del nuevo enfoque.

¢ Por donde empezar?:

En el punto anterior se resaltaron los riesgos que se corren al iniciar un proyecto de
BPR, en este punto se comenzard a planear para eliminar tales riesgos. Se sefald
que con frecuencia se seleccionan procesos incorrectos, esto sucede por lo siguiente:
> Los ejecutivos se concentran en beneficios que exigen “emprender hoy mismo las

acciones’, es decir, no se dan el tiempo necesaric para reflexionar, evaluar,

analizar y planear las acciones.
> La administracidn permitid que su obsesidn por los resultados, funciones y

jerarquias, obstaculice el verdadero propésito de ios procesos.
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La orientacidn “general” gque tiene fas organizaciones y sus ejecutivos de pensar en
funciones, puestos, papeles, estructuras y personas, asi como concentrarse en los
resultados y no en administrar los procesos a fin de generarios, han ocasionado que
sus procesos existentes estén diseflados para: Tecnologia obsoleta, Practicas
gerenciales obsoletas y La empresa; no el cliente.

La BPR debe hacer que la direccién se plantee si las estrategias emprendidas son
bensficas, que averigle el papel real que en esas estrategias desempefan los
clientes, duefios, empleados, proveedores y organismos reguladores externcs.

Por lo tanto, al implantar la BPR debe iniciarse analizando la empresa con una
nueva vision: el cambio radical. La antigua administracién que dividia los procesos
importantes en un conjunto dé subprocesos especializados ya no funciona, tampoco
funciona tener un gran corporativo de “pensadores” y una flotila de “ejecutantes”
incapaces de pensar y actuar por si solos. Ahora importa que toda [a organizacién

piense y actie en funcion de sus objetivos.

Impulsores de la BPR:

Cualquiera que sea el sector operativo (produccién de bienes de capital o
consumo, productos industriales o servicios), las empresas deben replantear Ia
organizacion y dinamica de sus negocios para orientarlos hacia los procesos, en
funcién de cuatro parametros objetivos, que coinciden con los criterios del cliente para
estimar valor:

a) Calidad;
b) servicio;
c) costo; y
d} tiempo de ciclo o velocidad.
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Un andlisis primario de las razones que incitan a los empresariocs a adoptar las
propuestas de BPR permite identificar los siguientes factores como elementos

decisivos del cambio.

El Cliente:

Hoy en dia el cliente se ha transformado en integrante de 1os procesos de cambio
en la expresidn de sus necesidades, sus conveniencias, estilos y hasta caprichos, en
funcion de los cuales se desarrollan productos, procesos, obras y servicios. Tomando
al cliente como punto de partida y parte del cambio, es posible llegar incluso, a

innovaciones profundas que abran posibilidades insospechadas.

“Las empresas de éxito alcanzan posiciones de privilegio para detectar
posibilidades y mediante innovaciones radicales lograr mejoramientos notables en el
mercado, como consecuencia de un enfoque privilegiado e inteligente hacia el

cliente."®

La Competencia:

Las presiones competitivas impulsan a las organizaciones a revisar continuamente
sus procesos como la clave para su supervivencia y posibilidad de alcanzar el
liderazgo en el mercado, obteniendo mayores beneficios,

La globalizacion destruye las barreras comerciales. Origina que marcas y paises

muy diversos compitan activamente por los mismos clientes en todas las latitudes,

= PARRQ, Nereo Roberto: Reingenieria. Empezar de Nuevo, 1° ed., Argenting, Editorial Macchi, 1996, p. 24.
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con influencia de los modernos sistemas de transporte, comunicaciones e
informacion, tornando la competencia ain mas sofisticada.
En muchas ocasiones el mejoramiento en ia competitividad se identifica con el

servicio a clientes, sobre ésta base las organizaciones definen sus procesos, que

ensayados en el mercado son posteriormente redisenados.

Los Costos:

Es evidente que producir a costos adecuados permite a cualquier organizacion

sobrevivir y crecer.

Reducir los costos directos mediante técnicas adecuadas, asi como ia reparticion
de los costos indirectos por parte de la contabilidad, resulta vinculo importante con de
fa BPR, puesto que estos pueden deformarse hasta hacer imposible determinar el
costo real de cada operacion.

Sin duda la manera de reducir costos y al mismo tiempo mejorar [a respuesta de
los clientes, proveedores, accionistas y empleados, es cuestionar los modos

fundamentales en que opera !a organizacion, promoviendo a través de politicas, un

severo control del despilfarro.

La Tecnologia:

Toda organizacion es vulnerable, en alguna medida, a los incesantes cambios
tecnolégicos que proponen nuevos materiales, productos o medios y métodos de

produccién, afectando seriamente el curso ordinario de los negocios, ocasionando

redefinir periddicamente sus acciones.
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Asi surge la reingenieria como un medio adecuado para hacer frente a esas
revisiones, proponiendo, mediante el analisis de los procesos, las soluciones
esperadas.

Generalmente, al incorporar una nueva tecnologia se obtiens una disminucion
notable en los costos que mejoran la posicion competitiva e incrementan la

productividad.

Los Accionistas:

Invertir es un proceso de seleccién de alternativas que proporcionén los mejores
resultados posibles, por tanto, los inversionistas siempre ejercen gran presion sobre la
direccion de empresas exigiendo iniciativa, creatividad y una constante actualizacién
que le permita obtener utifidades.

Ante un programa de BPR, asi como los empleados veran ventajas antes de
identificarse plenamente con el concepto béasico, los accionistas deberian tener

oportunidad de verificar las supuestas mejoras para motivarse a invertir a largo plazo.

A parte de los factores antes mencionados como impulsores, existen ofros que
también tienen decisiva influencia como son: politica nacional e internacional, la
legislacion y reglamentacion vigente, que de hecho alteran las propuestas analiticas
surgidas de los proyectos de BPR, y que de ningln modo deben dejarse pasar de

largo.
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3.3. Seleccién del personal que participa.

Se debe reconocer que el cambio ya sea sustancial o de otro tipo sélo se logra a
través de las personas; la seleccidn de la persona indicada para encargarse de cada
proyecto de BPR es crucial para el éxito de la iniciativa.

La BPR no es una panacea, se necesita el compromiso de las personas por
periodos que van de seis a 18 meses por [0 menos y desde un principio se trabaja
con restricciones de tiempo.

El nimero de personas varia en funcion al tamafo de |a organizacion y del alcance
de los procesos 'a los que se aplicara la reingenieria, y casi todos los programas

requieren que se asigne personal a las siguientes posiciones o equipos:

Adalid:

Debe ser un ejecutivo de alto nivel, pues existen demasiados aspectos
multidisciplinarios e implicaciones estratégicas a delegar.

Lo ideal es que @ adalid funcione como lider de proyecto aunque no lo haya
iniciado. Debe desempefiar un liderazgo cotidiano, aungue el puesto no es de tiempo
compileto, y ejerce la autoridad.

Sus funciones se pueden resumir en los siguientes términos:

A Establece la vision y los objetivos trascendentales.

¥ Libera recursos.

A Faculta a sus empleados para desempeiiar las funciones y fos obliga a rendir
cuentas.

# Resuetve conflictos internos.

#A Comunica el cambio y funge como lider en él.



Comité de guia:

Casi todos los proyectos BPR rebasan los limites funcionales y, por su naturaleza,
modificardn o eliminaran estos limites. Esto hace mas dificil el cambio, pues habra
tendencia natural por parte de los altos ejecutivos a defender su campo de accién.

“Si bien es posible que los altos ejecutivos comprendan la necesidad del cambig,
pocos entienden el funcionamiento de los procesos. Si su papel es apoyar al adalid y
a los equipos por medio de trabajo y no de palabras, deben estar al tanto de 1o que
sucede "

Un comité (generalmente el consejo de administracién) abordara estos aspectos a
medida que surjan, asegurando que la direccion resultara de vital importancia durante
la etapa de instrumentacion. Su papel! consiste en:

# Lograr que se resuelvan los aspectos importantes.

i Cuestionar cualquier tipo de suposicién.

30 Participar.

8 Formar equipos compuestos por 1as personas indicadas.

3 Eliminar los obstaculos que se interponen en el éxito de equipo.
# Asegurar el uso de los métodos apropiados de Cuantificacidn.

# Escuchar.

El zar de la reingenieria:
En ocasiones las organizaciones de gran tamafio emprenden varias iniciativas de
BPR al mismo tiempo, esto requiere coordinacion y concentracion en la eslrategia de

ia empresa.

* McDONALD, John: obr. cit. p. 34,
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Conforme se va adquiriendo experiencia sobre las técnicas de la reingenieria, es
importante asegurar la continuidad del conocimiento y capacidad basicos a través de
un equipo de consultores especialistas internos. En la terminologia de la BPR, el lider
de este equipo se conoce con el nombre del zar de Ia reingenieria. El comité debe
encargarse que su trabajo se realice en forma, sin exagerar en controles que impidan

ia innovacion o gue se cree un pequefio imperio de poder.

Entidades externas:
Durants el disefo e instrumentacion de la BPR existen dos elementos que puaden

ocasionar la necesidad de recurrir a entidades externas y son:

a) La disponibilidad o ausencia de personas con los conocimientos y capacitacién adecuados

sobre BPR.

b) La necesidad de considerar a la organizacién y a los procesos desde una perspectiva

totalmente distinta a la actuat.

Asi recurrir a consultores externos verdaderamente capacitados y con experiencia
sobre ésta drea puede ser una opcion.

Cuando se recumre a entidades externas no se debe perder de vista que el redisefio
de los procesos debe ser enfocado al cliente, es decir que se deben evaluar sus

necesidades y deseos a futuro.
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Equipo de disefio de procesos:

Elegir a los miembros y establecerlos como un equipo cohesionado es la parte mas
importante de la reingenieria. Esto es porque se va aplicar a sectores completos de la
organizacién, y por tanlo se requiere personal con la capacidad suficiente para
resolver problemas.

Los factores que se deben considerar al integrar un equipo responsable del disefio

de procesos son.

a) Composicién. El equipo debe integrarse por personal de tiempo completo, y cada
miembro debe aportar conacimientos y actitudes que favorezcan el proyecto; no
debe exceder de 8 personas, pues la dinamica de grupo se ve afectada; debe
conocer los procesos fundamentales inherentes, tener experiencia en diversos
campos y disciplinas. Es importante incluir un especialista en tecnologia de la
informacidn y alguien con conocimientos bien cimentados en BPR.

b) Caracteristicas individuales. E! nivel de conocimientos y experiencia del equipo
debe ser alto, de pensamiento innovador y creativo. El lider o responsable del
equipo ademas de presentar las caracteristicas anteriores debe lener autoridad
y credibilidad que le permitan lograr que se hagan las cosas. También es
necesario capacitacion en dinamica y habilitacion del equipo.

¢} Término y retribuciones en el futuro. Antes de seleccionar al equipo, el adalid debe
considerar que esas personas por las caracteristicas antes mencionadas ya
forman parte importante de |la empresa; que la funcidn de un integrante dei
equipo representa mayor responsabilidad y por tanto debe considerarse como

una promocidn y retribuirse en consecuencia. Estas personas ayudaran g crear
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una nueva organizacion y a establecer nuevos desafios a corto plazo, aungque no
se vera de forma instantanea.

d) Entidades externas. Antes de estructurar el equipo, es preciso decidir si de
incluirdn o no consultores externos como apoyo, asi como establecer el método
que rija la participacion de esas entidades. Se debe estar muy alerta sobre la
tendencia qus va adoptar dicha entidad, que desde luego debe ser la mas
conveniente para la organizacién, es decir, las decisiones gue tome la entidad
seran de valor para el equipo si son tomadas sin influencia alguna.

¢) Desarrollo de equipos. Al conformar un equipo el lider debe ser paciente, pues
como primer paso debe centrar la atencidon de los integrantes en aprender a
funcionar como equipo. El equipo de debe tomar un curso o taller sobre
conformacion de equipos.

fy Capacitacion. Como todo nuevo proyecto, no todos los integrantes tiene
conocimientos sobre lo que se va a emprender, por tanto, el equipo debe ser
capacitado sobre la implantacion y desarrello de la BPR.

La funcién del equipc responsable del disefio de procesos es:

3 Trazar un mapa de los procesos existentes que participan.
# Cuestionar todas las suposiciones.

A No aceptar limites.

H Permanecer centrado en el cliente.

# Detectar puntos trascendentales que apoyen a la estrategia.
# Disefiar los nuevos procesos.

# Disediar criterios de Cuantificacion.
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40 Sugerir y presentar planes de instrumentacion al lider del equipo y al comité de
guia.

# Reconocer en forma continua la necesidad de la comunicacién,

Titular del proceso:

Una vez que el adalid y el comité de guia aceptan Ias sugerencias del equipo
responsable del disefio de procesos, puede comenzar la etapa de implantacion. El
primer paso es que el comité de guia designe a un titular del proceso. Este serd
responsable de la reingenierfa real y rendira cuentas de los abjetivos del nuevo
proceso.

El titular sera un gerente de linea de alto nivel, y regularmente se selecciona de los
miembros del equipo responsable del disefio de procesos.

El puesto es de tiempo completo cuyo desempefio tendra un impacto considerable
en el de la empresa.

La funcidn de la supervision del proceso consiste en:

4 Asegurar que los planes se implanten en su totalidad,

¥ Obtener y organizar los recursos requeridos.

¥ Seleccionar al equipo responsable de la implantacion.

T8 Acabar con 1a resistencia de grupos interesados y la burocracia.
# Dirigir el nuevo proceso.

¥ Asequrar que prevalezcan los logros iniciales y se mejoren en forma continua.
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3.4. Metodologia de Trabajo.

Ya se analizd el personal participante, asi como la designacion de equipos de
trabajo y responsables. Ahora es fundamental generar un marco de referencia y
disciplina para que este personal trabaje.

Un proyecte de BPR puede durar afios en un proceso fundamental, desde fa
seleccién hasta ia terminacién de la retroalimentacion y la evaluacién cuantificadas,
por lo tanto, es necesario dividirio en varias etapas o fases y son cuatro:

Preparacién, Innovacion, Instrumentacioén, Evaluacién.

Fase 1. Preparacion:

La fase 1 se divide en varias etapas y son:
= Definicidn de Objetivos.

Definir los objetivos estratégicos de la organizacion corresponde a la alta direccion,
cuando éstos se unen a los principios y valores, dan origen a una vision, que no debe
ser estatica debido a los continuos cambios del medio.

La revisidn constante de los objetives por parte de la direccidn, puede dar lugar a ia
implantacidn de la BPR, debido a fuerzas externas como son la recesidn y la presion
competitiva. Si se aprueba implantarla, se desarrollara una nueva estrategia de la
organizacién que se pretenda ser y por tanto, se redisenan los procesos
fundamentales. El adalid y el comité de guia definiran los nuevos objetivos y
estableceran un equipo responsable de instrumentarla.

£l lider debe asegurar que los objetivos no sélo se comprendan, sino que el equipo

establezca un compromiso conjunto con ellos. Un compromiso real se origina cuando



el equipo comprende totalmente la libertad y facultades otorgadas, que les permitird

sacrificar o ignorar las fortalezas tradicionales de la jerarquia.

S Capacitar al equipo.

Lo primero para el lider es conformar el equipo. Los integrantes como es obvio son
diferentes en caracter y personalidad dando una combinacion explosiva. Invertir en
un taller de desarrolio de equipo que les dé confianza y respeto entre si, resulta una
inversién en dinero y tiempo bien devengados en los meses por venir.

Para que el equipo adquiera una perspectiva global de la empresa, es necesario
desarrollar nuevas capacidades y conocimientos, que se adquieren en las siguientes
areas:

R Mapas de procesos.

2 Oportunidades que brinda el desarrolio tecnolégico.

Fo Mercado actual, competidores y reglamento relevantes u otras influencias externas.
Fo Perspectivas de los clientes. Puede incluir visitas a los clientes més importantes.

Fo Estrategias a largo plazo de la organizacion y el producto.

El periodo de preparacion requiere paciencia, pero su valor es infinito.

= Trazar un mapa global del modelo del proceso.

Se debe empezar por definir “qué quiere ser la organizacion® en términos de
objetivos especificos para satisfacer ias necesidades de ios clientes y la empresa, e
identificar el estado actual que se tiene. Esto es, una vez definido el rumbo a seguir y

conformado un equipo de trabajo se identifica la forma actual en que se opera, asi
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como sus procesos fundamentales desde una perspectiva general o panoramica, es

decir, sin preocuparse por los detalles, pues de esto se encargara el siguiente punto.
Para representar graficamente lo anterior, la siguiente figura 3.1. divide el proceso

estratégico de una empresa de seguros, “‘emisidon de pélizas de renovacion® en sus

procesos principales, es decir, ofrece un modelo general del proceso.

= Trazar un mapa de los subprocesos.

En el punto anterior se menciona la division de procesos principales desde una
perspectiva general, es éste se tratard la divisién de los procesos en subprocesos. El

trazo de mapas de subprocesos es mucho mas detallado, como se observa en la
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figura 3.2., donde ias lineas punteadas indican el flujo del mismo a través de los
departamentos. Esto exige a personas con conocimientos practicos de los procesos.

Conforme se termina cada etapa de la revision de los procesos estratégicos y
fundamentales, es posible establecer los equipos responsables de los subprocesos.
No son equipos que requieran trabajo de tiempo completo, sin embarge, requeriran
gula en lo referente a técnicas de mapeo; este paso requiere coordinacion y
comunicacion,

Se debe hacer especial énfasis en que esta revision de lo ‘que es la empresa
actualmente” contiene mucha mas informacion que los flujogramas. Es posible

resumir ios informes y datos que se incluyeron en esta tarea como:

2 Descripciones del proceso.

3 Flujogramas.

3 Caracteristicas de la tecnologia.

< Ponderacién de la satisfaccidn de los clientes.
2 Descripciones de actividades.

# Caracteristicas funcionales.

2 Medicicnes de desempeito,

< Ponderacién de rendimientos.
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= Definir las necesidades del cliente.

El equipo responsable del disefio de procesos debe abordar la estrategia desde la
perspectiva del cliente, para esto puede ayudarse de visitas a los importantes. En
esta tarea se debe expandir dicha actividad, para asi estructurar un informe detallado
de sus necesidades.

Regularmente, los cuestionarios sencillos sobre la satisfaccion de los clientes
recibiran una buena respuesta a menos hace poco haya ocurrido algo catastréfico.

Es indispensable planear y dirigir con sumo cuidado el cuestionamiento que se
presenta al cliente, las preguntas deben centrarse en la percepcién clara que el
cliente tiene sobre el desempefio para satisfacer sus necesidades actuales y su
concepto en cuanto a necesidades futuras. Resulta necesaric cuantificar cada una de
las necesidades presentes y futuras respecto a la importancia para la empresa.

Existen variadas técnicas para conocer ias necesidades de los clientes, ia eleccion
dependera de la naturaleza de bienes o servicios que fa organizacién brinde. Se
incluyen:

2+ Comunicacién actual con un grupo fuerte de usuarios.

< Cuestionarios o encuestas.

2 Consultores externos especializados.

2 Grupos de debate integrados por clientes seleccionados.

+ Encuesias “independientes™ gque buscan clasificar a los proveedores.

2 Enfrevistas telefonicas.

=2 Definir las necesidades estratégicas de la organizacion.
Para las organizaciones, la decision estratégica es cwdles clientes deben

considerarse como reyes. Muchos factores influyen en la determinacion de esa
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decisidn, entre ellos se incluyen los recursos, competencias basicas, caracteristicas
del mercado, cambios percibidos en éste y olros factores externos.

‘Las estrategias exitosas siempre son aquellas que pueden coincidir con las
necesidades de la empresa y cuyas caracteristicas coinciden con las de los
clientes.” El equipo debe concentrarse en definir en primeramente las necesidades
de la empresa, para después mezclarias con el trabajo previo con relacion a las

necesidades de los clientes.

== Discernir hitos.

Este es el momento para que el equipo inlegre todos los elementos de la etapa de
preparacion a fin de pasar a la innovacion y disefio,

Un taller de tormenta de ideas o “discernimiento” es una actividad importante cuyo
objetivo radica en establecer los factores criticos que contribuyen al éxito y definir
enunciados de edicién que serviran parametro. Esta actividad unificard al equipo
responsable del diserio alrededer de los parametros que se asignan al programa de

reingenieria de procesos en su totalidad.

= Aprobacidn del comité guia o directiva.

Ahora es el momento de presentar ante el comité de guia los resultados g nivel
interno y las ideas del equipo responsable del disefio. Esto contribuye a asegurar el
conocimiento y apoyo continuo en el programa por parte de la alta direccion,

La presentacion debera incluir un andlisis de las necesidades estratégicas de Ia

organizacion y de los clientes; ef disefio futuro que se prevé y puntos de disefio e

= Ibidem. p. 58.
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instrumentacién. Los factores y los hitos que contribuyen al éxito resuftan también
importantes. Dicho ejercicio requiere la aprobacién de la administracién mas que una
simple presentacién de informacion,

También es la Gltima oportunidad para arreglar cualquier problema, ya sea con

respecto a recursos, comunicacién o barreras que impidan el verdadero cambio.

S El adalid define los objetivos del disefio.
Las ideas y decisiones del comité de guia deben ahora convertirse en objetivos
claros para el equipo responsable del disefio.

Estos obijetivos impulsaran a |a fase dos que es la Innovacion y disefo.

3.5. Innovacion,
Fase 2. Innovacion y disefio:

La fase 2 tiene que ver con el analisis de un gran numero de aspectos y etapas de

ia manera siguiente:

= Vision.

Como ya se menciond, el equipo responsable del disefio desarrollé enunciados de
vision para guiar el programa de reingenierfa, en donde debe predominar el concepto
de una organizacion impulsada por los clientes. La visién debe representar el cambio
radical de una organizacién a partir de una:

% Organizacion en torno a funciones administrativas tradicionales a ofra que se basa en procesos

orientados a los clientes.
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® En la cual los bienes y servicios de apoyo determinan la estrategia, a otra en la que las
necesidades del cliente determinen los bienes y servicios.

% Que ufiiiza la informacién para el control interno, a ofra cuyos sefvicios de tecnologia de
informacion estén disefiados para facultar a los empleados para que puedan servir a los dlientes.

# Que manifieste muchas facetas ante el cliente, a otra que proporcione un punto de contacto y una
faceta unificada.

& De una en {a que los empleados estén centrados en !0 interno o hacia el jefe, a otra en la que

todos se centren en el cliente.

E! lider del equipo deberd usar estos enunciados de vision para fomentar la

innovacion.

= Promover la innovacion,

En ocasiones los limites tradicionales inhiben el pensamiento de los equipos o la
experiencia los lleva a pensar dentro de los parametros funcionales.

El propésito de la innovacion radica en encontrar soluciones trascendentales para
los aspectos de! proceso. Es necesario que los equipos cuenten con una guia clara y

puedan:

& Cuestionar Ja autoridad.
@ Cuestionar los limites de los sistemas o tecnologias existentes.
# |dentificar suposiciones falsas.

& Preguntar por qué.
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El elemento innovador del disefio empieza planteando ciertas preguntas acerca de
los procesos con la finalidad de encontrar oportunidades de cambio. Una revision
cuidadosa de los procesos “como son” detectara si son objeto de redisefio o no, en
especial cuando:

# Un proceso llega a un punto de control o aprobacion.

& Un proceso es manual pero es posible automatizario.

® Se verifica una gran diferencia entre las capacidades tedricas del proceso y la realidad

operativa.

@ Un proceso regresa hacia una persona o departamento en el que se encontraba antes.

@ Eltrabajo se hace més lento cuando atraviesa limites departamentales o funcionales.

@ El redisefio podria mejorar sustancialmente la competitividad e incrementar en gran

proporcion {a penetracién en el mercado.

# Un proceso se duplica, entre otras.

Otro punto importante dentro de ia innovacién es el fomento o impulso a la
creatividad. Ahora el equipo debe utilizar el conocimiento y objetivos que se
estabiecieron en la fase de preparacion para disefiar nuevos procesos o redisefiar jos
ya existentes. La fase de preparacién proporcioné al equipo un conocimiento
sustancial de:

© Jerarquia de necesidades y deseos del cliente.
@ Intencién estratégica de la organizacién.
& Datos de benchmarking de los competidores y de quienes trabajan con excelencia,

@ Enunciados y objetivos que funcionan como lineamientos de la adicion.
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= La funcidn de la tecnologia de informacion,

Como es obvio, no es posible redisedar sistemas hasta no haberlo hecho con los
procesos que los apoyan, o bien se les haya aplicado la reingenieria.

Desde un principio se ha mencionado la importancia de la tecnologia puesto que
proporciona una oportunidad para el cambio radical, es decir, funge como agente que
facilita a impfantacion de la BPR.

El departamento de tecnologia de informacion (en caso de existir), debe ejercer a
plenitud su funcion y debe aportar un método del todo distinto respecto a la
contribucion para la organizacién,

En 1992, Businnes Intelligence Ltd generé un informe sobre los avances de BPR
en las empresas y destacd las 10 lecciones para la funcién de la tecnologia de

informacidn que se repiten a continuacion:

1. Compartir la visién. Los profesionales en tecnologia de informacién deben
comprender las estrategias de los negocios en su totalidad, y asi utilizar sus
conocimientos técnicos para contribuir al avance de la corporacion hacia su vision.

2. Discermir lo posible. Los encargados deben preparar peridédicamente,
presentaciones sobre las contribuciones que ha tenido la tecnologia de informacién
en ia conformacion de la visién.

3. Proporcionar la infraestructura. La tecnologia de informacién debe asumir el
liderazgo en el desarrollo de infraestructuras flexibles y sélidas que sean capaces de
enfrentar los desafios del futuro. Esto otorga a la empresa la oportunidad de hacer

nuevas aplicaciones.
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4. Proporcionar una estrategia para la construccién de un sistema. Conforme
aumenta ef numero de proyectos de BPR en una organizacion, surge la necesidad de
desarrollar metodologias y conocimientos sobre el desarrollo de sistemas adecuados
para su correcta implantacidn. De esto también se encarga la tecnologia de
informacion.

5. Brindar capacitacién en sistemas de informacién como un recurso genérico
para la reingenieria de procesos. Ei personal de tecnologia de informacion tiene
gran parte de los conocimientos necesarios para implantar la BPR, por tanto, es de
gran ayuda que se transmitan dichos conocimientos al equipo encargado del disefio
de procesos; esta funcién debe mantener una relacién estrecha de apoyo con el zar
de la reingenieria,

6. Agregar valor al proceso: La tecnologia de informacion debe agregar valor al
proceso en mayor proporcion que la de automatizar procedimientos. Debe desarrollar
conocimiento y capacidad necesario para pensar mas alla de lo actual.

7. Asegurar una entrega oportuna: Los departamentos de tecnologia de
informacion, usualmente debido a problemas “tecnoidgicos”, entregan con retraso los
sistemas. Es mejor contar a tiempo con el 80% del sistema, que tener el 100%
cuando éste sea obsoleto.

8. Ayudar a los usuarios a comprender la tecnologia: Un elemento esencial de
todo el proceso de cambio, es asegurar que los gerentes y el personal comprendan lo
que la contribucién tecnoldgica puede hacer para ayudarlos. El departamento de
tecnologia de informacién debe poner especial atencidn tanto al disefio de sistemnas,
como a la comunicacion y capacitacion del personal. Es parte de sus funciones

eliminar las barreras tecnolégicas.




99

9. Contribuir a que el equipo de reingenieria de procesos forme parte de la
tecnologia de informacion: La tecnologia de informacion estd entretejida de manera
tan intima en un proceso al que se le aplicd la reingenieria, que resulta imposible
considerarla como parte externa.

10. Mostrar una actitud proactiva: El departamento de tecnologia de informacion no
debe esperar que los clientes hagan sugerencias o se quejen para considerar ia
posibilidad del cambio. Siempre deberd estar presto a sugerir como es posible usar la
tecnologia para hacer una importante contribucion al proceso. Debe cumplir una

funcién basica en la mejora continua.

= Realismo.

Tarde o temprano las tendencias administrativas son desechadas debido al
surgimiento de una nueva, esto es por que los conceptos que ofrece son nuevos y
promueven beneficios para las organizaciones.

El error consiste en la tentacidn de considerar cada idea o nuevo enfoque como
una panacea para la empresa, siempre deben ser sujetas a cierto escepticismo, pues
resufta saludable.

Con respecto a la reingenieria de procesos, segun su autor es momento de
inyectarle cierta dosis de realismo a dicho movimiento. Son pocas las organizaciones
capaces de manejar el nivel radical de cambio que exigen ios idealistas de Ia
reingenieria de procesos, pues consideran que los riesgos que se cormen son
extremos y llevan directamente a la extincidn. Estas organizaciones necesitan
considerar sus operaciones desde una perspectiva diferente, como io es orientarla
hacia el cliente y los procesos que conducen a un continuo esfuerzo para lograr

cambios sustanciales, es decir, radicales pero manejables.
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= Diseho future.

Se concluyé el trabajo de preparacion. Ahora el equipo a cargo del disefio de
procesos esta en posicidn de empezar a redisefar el o los procesos seleccionados
como fundamentales.

El trabajo total de redisefio incluir4 lo siguiente:

4+ Desarrollo de nuevos sistemas de tecnologia de informacion.
< Redefinicién de las descripciones de puestos,

+ Capacitacién y educacién en habilidades miltiples.

+ Desarrolio de una nueva documentacion.

2 Desarrollo de nuevos pracedimientos.

<+ Comunicacién con los participantes en los otros procesos.

+ Nuevas politicas,

Las etapas finales de la fase de innovacion no se distinguen entre si ni siguen una
secuencia. El analisis de beneficios, la planeacién del cambio y la instrumentacion son
partes integrales de la preparacién, la visién, y el redisefio.

Se sefalan a continuacién a fin de acentuar que son parte de las funciones del

comité de guia.

= Andlisis de beneficios.

Un proceso de cambio como el que propone la reingenieria, no puede darse si la
evaluacion no incluye indicadores susceptibles de medirse.

El andlisis de beneficios debera incluir el costo de la impiantacién, los ahorros
financieros que se esperan, el impacto sobre los clientes y una definicién de los
riesgos que se prevén al lograr ia vision. Estos indicadores de desempenio

constituyen un criterio claro y susceptible de cuantificarse.
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< Preparacidn organizacional para el cambio.

Las etapas iniciales de Ia reingenieria de procesos deben especificar claramente
que tendran un impacto profundo en la estructura y procedimientos de la
organizacion,

Las dreas fundamentales del cambio son:

# Reestructurar los patrones basicos de organizacién e informacion.

<+ Educacién y capacitacién en diversas capacidades, fiderazgo, trabajo de equipo,
y delegacion de autoridad.

< Politicas de personal, incluyendo la estructura de pagos y ratribuciones.

+ Planeacion de redespliegue.

Realizar estas tareas implica planeacion minuciosa y establecer fuerzas

especificas, que reporten al comité de guia.

3.6. Instrumentacién.

Fase 3. Instrumentacion:

La fase 3 representa la accién, es decir, ya se especific la parte tedrica que es la
preparacion e innovacion; ahora es preciso hacerlos realidad.

A lo largo de fa investigacién se ha buscado un cambio radical que diera origen a
resultados sorprendentes. La experiencia y lo expuesto demuestran que no es una
tarea facil, representa complicaciones y frustraciones para el equipo encargado de ia
instrumentacion.

La instrumentacién de un proceso importante, desde la etapa piloto a la aceptacion
final, puede durar hasta dos afios. La tecnologia de informacién predominé en la fase

de disefio, pero influye de forma secundaria en el éxito o fracaso de esta etapa. La
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implementacién exitosa de las innovaciones de los procesos redisefiados depende en
gran medida de las actitudes gerenciales, el cambio estructural y cultural y la
sensibilidad del personal para comprometerse con las novedades en un decidido
apoyo para obtener resultados.

Para la mayorfa de las organizaciones, los cambios mas complicados consisten en
desarrollar nuevas habilidades y modificar el enfoque de las actitudes de los gerentes
de niveles medios y de supervision. Para asegurar que se superen estas dificultades,

la tercera fase debe centrar su atencion en las siguientes zonas:

= Plan de instrumentacion.

Una cosa es el redisefio de procesos y ofra ta instrumentacion del nuevo método,
es decir, la fase anterior ya nos proporciond los elementos necesarios para saber
‘qué debemos redisefiar”, ahora debemos planear la secuencia de actividades que

nos llevaran al redisefio real de los procesos seleccionados.

= Pruebas piloto,

Todo cambio estd acompafado de un riesgo sustancial. En la BPR, los riesgos se
acentian debido al tiempo que se necesita para su instrumentacion y generar
resultados susceptibles de cuantificarse. Estos riegos crecen en la medida que la
Direccién empieza a ejercer presion. El nuevo disefio debe probrarse paso a paso

antes de que la organizacién pueda operar de acuerdo con los cambios.
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“Para el comité de guia y por su propio beneficio, el equipo debera utilizar una gran
variedad de técnicas de simulacion para comprobar [a eficacia del nuevo método. Sin
embargo la simulacion jamas podr4 reproducir e! trabajo real”.®

Existe un sinnimero de factores de riesgo que escapan al control de los
administradores, es por eso que le proceso recién disefiado primero debe
instrumentarse en una etapa piioto. Es importante que la operacion del plan piloto
tenga un alcance suficiente para. asegurar que el proceso se compruebe en su
totalidad.

La prueba piloto debera continuar durante un lapso de tiempo que permita la
medicion en funcidn de los criterios establecidos para probarlo. La evaluacion de ésta

prueba determinard la velocidad para efectuar la instrumentacién total.

= Metas y objetivos.

Al terminar la etapa de disefic se debe llegar a un acuerdo con la Direccién
respecto a las metas y objetivos que se pretenden alcanzar con el proceso
redisefiado. Para iniciar la instrumentacion, es preciso comunicar claramente las
metas definidas a todos los integrantes del proceso.

Si se ven desde una perspectiva general, las metas y objetivos son los insumos y
rendimientos de cualquier elemento del proceso al que se aplique [a reingenieria.

Todos los participantes en el proceso tienen derecho a saber qué se espera de
ellos y se les otorga autoridad suficiente para cuantificar los elementos que se

consideren cruciales para el éxito sostenido de su trabajo.

* Iidem. p. 77
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La medicidn es la sefial externa del éxito interno, es decir, es la prueba real de gque
un proceso funciona bien. La medicion continua de los elementos que conforman el
proceso permite al titular y a los participantes del mismo administrarlo, y no sélo sus
resultados.

A este nivel, el desarrollo de metas y objetivos no debe realizarse después del
proceso de disefio, el equipo responsable debera vigilar que, a medida de que se
disefian los nuevos procesos, también se desarrollen magnitudes que permitan medir

el desempefio del proceso.

== Mediciones racionales.

Cuando se desarrollan las mediciones del proceso recién disefiado se debe tener

en mente los siguientes principios. Una medicion eficaz debera ser:

=+ Orientada hacia los procesos y no hacia las funciones.

= Centrada en los requarimientos dal clienta a nivel interno o extero.
= Relevante en cuento a los objetivos de Direccion.

= Facil de comprender para los que participen en ol proceso.

= Facil de recabar o medir.

= Centrada en sl desempeiio.

=+ Eficiente en cuanto a costos en relacion con la utilidad.

= Debe mostrarse y comunicarse a las parsonas indicadas.

Es muy importante que el Director y los participantes en el proceso no olviden el
propdsito de las mediciones. Estas proporcionan una verificacidn continua de que el

desempeiio, en funcién de las metas, es satisfactorio.
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= Personal.

Toda iniciativa que adapte toda una organizacién y suponga cambios radicales en
la forma de trabajar ocasiona temor e incertidumbre entre los empleados. Ei redisefio
es una transformacién de! proceso, practicas y procedimientos existentes, esto para
las personas se traduce en agitacion y caos, debido a que se modificara la naturaleza
de sus funciones y, para muchos, su trabajo estara en peligro.

Estos aspectos culturales y humanos no pueden ser ignorados, una BPR
inteligente, implica sin lugar a duda politicas de personal y administracién de recursos
humanos, pues sin esto seria imposible encarar cualquier iniciativa. Ei cambio radical
puede ser obstaculizado por los conflictos del personal. El redisefio de los procesos
no es un ejercicio mecanicista. Las personas trabajan en procesos y el desempefio
de éstos depende de elias.

Los investigadores mas importantes, como Bussiness Intelligence Ltd, identifican
cinco cambios gerenciales significativos en las organizaciones al instrumentar la

reingenieria de procesos. Estos son:

1. Cambiar las funciones y responsabilidades del persomal existente, a fin de cumplir los
requisitos del proceso.

2. Prever y evaluar la escala total de cambio que supone Ia reingenieria.

3. Capacitar de nuevo al personal, para que administre y maneje el proceso de diseio.

4. Retribuir y motivar &l personal a lograr nuevas metas,

S. Instrumentar nuevos procesos micntras la empresa sigue funcionando.

Cada uno de estos problemas contiene una dimension humana.
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La BPR sugiere como una alternativa para evitar el caos, crear un grupo
responsable de las politicas de personal. Su propodsito serd desarrollar politicas y
procedimientos, que apoyaran la operacién fluida de ta organizacion, al mismo tiempo,
prestaran especial atencién a los problemas de transicion que quiza se presenten. La
educacion y capacitacién son fundamentales, pero la capacitacion a largo plazo de los

empleados en cuanto a nuevas habilidades representa un reto motivacional a tratar.

= Trabajo en equipo.

La organizacion de! trabajo por equipos es uno de los cambios estructurales mas
importantes y al mismo tiempo necesario para facilitar la implementacion del redisefio
de procesos. A medida que avanza la implantacion de la BPR, aumenta e! peligro de
que no se comprendan adecuadamente los conceptos de trabajo 0 de equipos
muttidisciplinarios o multifuncionales.

La reingenieria promueve el trabajo por equipos al implementar las innovaciones
propuestas y el desarrollo de las mismas. Como objetivos bésicos de la integracién da
equipos pueden sefalarse:

4 Capacidad multifuncional en unidades da trabajo,
4 Mejoramiento psicosocial de las condiciones de trabajo, que Inciden automaticaments en la

productividad y el nivel de calidad.

Un equipo muitifuncional es aquel integrado por representantes de ias diversas
funciones involucradas en el proceso, para agregar capacidad, posibilidades y menor
tiempo de desarrollo, en lugar de las actividades consideradas separadamente o

vinculadas en forma secuencial.
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El mejoramiento psicosocial se manifiesta en virtud da la preferencia general por

tareas que impliquen retaciones sociales en lugar del aislamiento tradicional.

= Educacion y capacitacion.

Los aspectos antes mencionados subrayan la importancia de !a educacion y la
capacitacion para el éxito de reingenieria, actualmente se ha acentuado la necesidad
de una mayor inversion en educacién en la industria y el comercio. “Existen indicios
de que los ejecutivos comienzan a comprender que el costo de la ignorancia es mayor
que el precio de la educacién * &7

El programa educativo debe incluir no sélo capacitacion en habilidades especificas
que se adapten a las necesidades de los empleados en sus nuevas funciones, sino
que también debe disefiarse de modo que ayude a cambiar el entorno en que se
opera, a su vez, debe coordinarse de manera precisa con las politicas de personal.
Esto quiere decir que las estrategias de educacion y comunicacion son dos caras de
las mima moneda.

Et aprendizaje en adultos resulta mas eficiente cuando se relaciona de manera
directa con el lugar de trabajo.

Los cursos de capacitacion, generalmente presentan dificultades por la cantidad de
material que contienen. El método mas eficaz, para el estudiante en las empresas,
consiste en dividir la teoria en partes reducidas de manera que puedan practicar con
los colegas en un taller y probar de inmediato en un entomo real. Las sesiones

semanales breves resultan mas eficaces que los cursos intensivos.

¥ Ibidem. p. 34.
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= Comunicacion.

Las personas deben entender él por qué de ias mejoras y los cambios radicales asi
como la vision dei futuro y su participacion en ésta; incluso cuando sea posible que se
eliminen puestos. Por esta razén es fundamental comunicar en todas direcciongs
hacia donde va la organizacién en conjunto y los requerimientos en cuanto a personal
de la manera mds clara posible.

Se puede resumir la actividad de comunicar durante la implementacion de la

reingenieria en los siguientes puntos:

COMUNICAR:
v Ubicacion de los cambios en el contexto;
v Difusidn del flujo de trabajo de Ia implementacion;

v Exposicidn detallada de los cambios y sus posibles consecuencias.

3.7. Control. Proceso de Mejora Continua.

A fin de obtener los mejores resultados de a aplicacién de la BPR todos los
esfuerzos deben ser organizados y controlados por los responsabies de obtener los
objetivos propuestos. Este aspecto es critico, dado que es preciso asignar personal y
recursos para optimizar los beneficios de gastos e inversiones.

Un control efectivo se lleva a cabo a través de tres procedimientos basicos
vinculados dinamicamente.

 Estimacion de economias definidas como objetivos.
> Definicion de un sistema de informacion.

> Auditoria operativa
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= Estimacidn de economias definidas como ebjetivos.

Es de esencial importancia establecer metas para la ejecucién de los proyectos,
que deben ser consideradas sobre bases realistas. Pero no sélo en cuanto al
desempedio en el trabajo, sino también expresadas en valores monetarios.

Esto nos da como resultado que el esfuerzo emprendido abarque también evitar

desperdicios, costos y gastos innecesarios.

= Definicidn de un sistema de informacion.
Un sistema de informacién adecuado para el control debera proporcionar por

mencionar algunos los siguientes datos:

1. economia estimada por proyecto,

2. tiempo de actividad que cubre el informe,

3. cantidad de proyectos en ejecucion,

4. clasificacién de propuestas segiin sus fachas de presentacién (hasta 90
dias, 180 dias o mas),

5. economias de propuestas de redisefio en tramits,

6. economias netas de proyectos implementados,

7. cantidad de personas dedicadas mas de la mitad da su tiempo en iniciativas
de reingenieria,

8. costo total de las actividades de reingenieria en los iltimos doce meses,

9. lista individual de proyactos aprobados e implementados, incluyendo breve
descripcln, costo, y economias obtenidas, verificables por auditoria.

10. refacion costo/beneficio del programa en los Gitimos doce meses.




110

= Auditeria operativa.

El sistema de auditoria provee una evaluacion cuantitativa del programa de
reingenieria. Consiste bdsicamenle en el examen de la organizacion, personal
dedicado, procedimientos y presupuestos de actividades, que calibra el esfuerzo de
los equipos de rediserio, y segun los casos, podria incluir actividades realizadas con
clientes y proveedores integrados en los proyectos.

Los auditores investigaran también el grado de aceptacion o resistencia al
programa, y analizaran detalladamente las economias informadas a través del
sistema de informacidn para verificar su validez,

La auditoria intervendra en las etapas previas a la ejecucion de los proyectos,
verificando las autorizaciones respectivas y sus justificaciones. En el desarrollo de los
proyectos de redisefio de procesos la labor de auditoria se concentrara en la
evaluacion, juntamente con los equipos de trabajo respectivos, del cumplimiento del
programa y la cuantificacién de las economias generadas. De los informes de
auditoria pueden derivarse correcciones al programa con respecto a los siguientes
puntos:

7 Recursos adicionales para acelerar algin proyecto.

7 Interrumpir o postergar proyectos que no encuentren a factibilidad o 1a
justificacién prevista.

£~ Reprogramar la finalizacién de proyectos en desarrollo.

£ Analizar resultados de rediseiio para fijar prioridades de implementacién.

7 Cambiar prioridades segun variaciones en los recursos disponibles.
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Los informes de auditoria no interferiran con los informes de avance que, de
acuerdo con el sistema de informacion previsto, presenten los eguipos de trabajo de

cada proyecto.

3.8. Evaluacion de beneficios.

Fase 4. Evaluacion:

Hasta aqui se han expuesto los factores que intervienen en la implantacion,
algunos de estos factores, y otros antes mencionados seguiran influyendo en la
administracion de la nueva organizacion,

En alguna medida, esta fase es un resumen de las ideas que se han explicaron a lo
largo de la investigacién, con ia diferencia adicional de revisar su real aplicacion.

Las areas fundamentales correspondientes a esta fase son:

= Reconocer el cambio.

El cambio que genera un programa de reingenieria de procesos es extraordinario,
aunque para muchos resulta traumatico. “Modifica la conformacién intima de la
organizacion, altera las relaciones internas y externas de la empresa, y genera una
cultura que se centra hacia el cliente.”® No obstante, para muchos aitos ejecutivos es
una sorpresa completa, es decir, estos mismos ejecutivos asistieron a las reuniones,
leyeron informes de disefio, planearon acciones, y convinieron con las sugerencias,
pero ta vision y la realidad difieren totalmente y quiza algunos no quieren visualizar el
cambio. Si la alta direccion se empefa en no ver los cambios radicales como

benéficos, obstaculizara la administracion de! cambio.

* Ibidem. p 87,
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Para que la reingenieria fluya generando cambios radicales pero benéficos sin que
Ia direccion represente un obstaculo, el equipo responsable de la implantacion de la
reingenieria se debe asegurase que conozcan a fondo las actividades cotidianas gue
supone el cambio, sdlo entonces todos los directivos estaran en posibilidades de
conacer y apoyar el nueve rumbo.

Estos son algunos de los cambios que los altos ejecutivos deben esperar para

reconocer y reaccionar como sigue:

® Las unidades de trabajo cambian de departamentos funcionales a equipos
orientados a procesos y clientes.

% Los empleados se centran mas en los clientes, tanto internos como externos,
que en los jefes.

» Aquellos empleados que antes sélo hacian lo que se les decia, ahora toman
decisiones propias. Cambian de ser controlados a facuitados. La reingenieria de
procesos exhorta a los empleados a ¢ sdlo seguir reglas, sino a establecer
algunas de ellas propias.

% Los puestos cambian de actividades repetitivas sencillas a un trabajo
multidimensional. Esto tiene implicaciones masivas en la recapacitaciéon vy,
quizad mas importante, en las actitudes futuras de estos empleados. éSignifica
esto un despido potencial o una fuerza destructiva?,

% Las lineas y canales tradicionales de comunicacién, tan estimados por muchos
gerentes, se tornan cobsoletas. E! personzl se comunica ahora con las persocnas

con quienes necesita hacerlo.
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% Por tradicion, los administradores, asignaban, supervisaban, controlaban y
verificaban el trabajo mientras se desplazaban de un empleado o departamento
a otro. Ahora las decisiones de este tipo se toman en equipo y es evidente que
todos esos gerentes ya no son necesarios. éSeran ellos capaces de adaptarse a
la nueva ética de trabajo en equipo?.

% Los empleados que intervienen en los procesos de equipo son responsables de
manera colectiva de los resultados del proceso, no en forma individual de sus
actividades.

=» A todos los empleados se les pagara con base en su desempeiio {que puede
medirse en un contexto de equipo) en ver de hacerlo por el status, y se

fomentara la capacidad méas que la longevidad.

Todos los expertos coinciden en los puntos anteriores pero John Mcdonald en su
libro “Cémo Entender Reingenieria de Procesos en una semana” adiciona un punto
mas. Se dice que es necesario eliminar todos los procesos que nc agregan valor. En
apinion de él, todos los procesos agregan costo, no valor. Sélo si todos los procesos
se equilibran con las necesidades del mercado, algunos de ellos podran agregar

valor.

= Administracién de la organizacion a la que se aplicé la reingenieria.

La meta administrativa de la Reingenieria de Procesos, es acrecentar la capacidad
de la organizacién para satisfacer sus objetivos estratégicos. Para apoyar esa meta,
la organizacion debe tener como propésito fortalecer, no destruir, la cultura

organizacional,
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El nivel de cambio, confusion e inquietud, solo puede ser controlade ejerciendo un
liderazgoe eficiente, cuya prioridad sea comunicar una vision que compartan directivos,
supervisores y empleados.

Como apoyo para esa vision, la alta direccién, debe fijar especial atencién en las
personas que permanezcan fuera del cambio y, al mismo tiempo, no perder

concentracion en {a medicidn y sequimiento del desempefio del proceso.

== Administracidn del aspecto humano.

{ a reingenieria como ya se ha mencionado en varias ocasiones, modifica la forma
de trabajar de los empleados, a nivel personal y colectivo. Esto requiere analizar la
forma de medir el desempefio y el modo de retribuir con una paga y reconocimiento.
Un elemento importante a considerar al hacer esta medicidn es adaptar esas
mediciones al cambio de una estructura funcional a una organizacién impulsada por
procesaos.

Se debe introducir un sistema de revision continua que se relacione con la
dinamica de equipo. El desempefio en los procesos y el rendimiento en equipo
proporcionan una base de evaluacion mucho mas justa. La paga debe relacionarse
con el desemperio del equipo, pero las personas reciben una paga adicional por
aprender nuevos conocimientos y hacer contribuciones especificas al equipo.

Ademas de la retribucién y reconocimiento, es necesario desarrollar y mantener un
proceso continuo de comunicacion en toda la organizacion y esto es responsabilidad

especifica de los altos ejecutivos.
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=~ Mantener el cambio.

Toda organizacion a la que se haya aplicado reingenieria de procesos significa un
reto para los ejecutivos. Es una tarea demandante, sin embargo, brindara
satisfacciones considerables.

Ahora se dirigen procesos definidos con toda precision y previo andlisis, con
responsabilidades, obligacion de rendir cuentas y magnitudes susceptibles de
medirse. De igual forma recae en ellos {a responsabilidad de emplear la capacidad del
equipo, dentro del marco de la politica de la organizacién, para alcanzar los objetivos.
De ésta forma, el desemperio gerencial es abierto y susceptible de medirse.

“Ya se acentud la importancia de las medidas, pero ésta es la clave para mantener
la eficacia de los procesos que se modificaron. Un proceso que no se mide y al que
no se da seguimiento, muy pronto revelara sefiales de negligencia e inercia”. = Las
mediciones del desempefio de los procesos fundamentales representan igual
importancia para la alta direccion que para el gerente de procesos, es decir, si son
fundamentales, constituyen el niicleo del desemperio de la empresa.

Los parametros para medir el desempefio son:

% Las mediciones deben relacionarse de manera directa con la estrategia y con el
proceso de la empresa.

®» Insistir en que los disefiadores desarrollen mediciones del desempeifio que
proporcionen un panorama preciso y oportuno del avance general del proceso y

de [a empresa.

> Ibidem. p 91.
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% Todas las mediciones deberan ser dinamicas, de modo que reflejen las
condiciones cambiantes de la empresa.

% Responder a las medidas medificando la estrategia, las metas y el disefio del
proceso, cuando resulte necesario.

® Asegurar que los resultados de todas las mediciones se comuniquen al persosnal

pertinente.

< Explotar las ganancias.

Todo lo anterior tiene que ver de alguna forma con el cambio. Resulta
indispensable gue los ejecutivos se concentren en detectar las oportunidades que el
cambio ofrece, en lugar de los problemas que representa.

Para reconocer y explotar las posibilidades, sdlo debe considerarse un elemento de
cambio, es decir, las relaciones. Todo lo que rodea la implementacion de la
reingenieria de procesos en una organizacion, modifica de manera irrevocable su
relacion con clientes y proveedores. También la relacidn entre Direccidn y empleados.

Es necesario administrar todas de las relaciones que se modificaron, pues cada
una ofrece una oportunidad de desarrollo para fa organizacién o de encontrar nuevos
objetivos para la reingenieria.

“Philip Crosby, el experto estadounidense en calidad propone un paso
administrativo final, al que ilama “hay que hacerlo todo de nuevo”. En aigln sentido,

esa es la actitud que se requiere en la reingenieria de procesos. Se empezd por no

aceptar fimites y preguntar fa razén de ser de cualquier cosa que se examing.

Para explotar las ganancias, es imperativo seguir preguntando por qué ¥

® fbiden, p. 93.
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4.1. Diagnostico Inicial.

Quality Software México, S.A. de C. V. es una empresa 100% mexicana y de arigen
familiar.

Inicia sus actividades con una misién bien definida y orientada en funcion de los
clientes, pero sin los métodos adecuados para cumplina.

Es fundada por personas con alta preparacion profesional en el drea de sistemas,
giro principal de la misma, pero sin preparacion administrativa, lo que ocasiona un mal
manejo en cuanto a politicas de personal, control de proyectos, control de gastos y
costos, asi como la calidad en el servicio.

Su carécter familiar influye de forma decisiva en el desempeno y desarrollo de la
organizacion, pues la administracion aplicada, lgjos de fundamentarse en conceptos
de caracter universal, bien definidos y avalados por afios de investigacion, se basa en
la experiencia e intuicion de los directivos. La confianza depositada en la familia para
ocupar puestos gerenciales, deja sin control alguno las actividades cotidianas.

La falta de capacitacion e induccion para el resto de! personal, asi como la faita de
un esquema de trabajo prometedor, ocasiona problemas aun mas graves. La
capacitacion es transmitida de persona en persona conforme van abandonando su
puesto, es decir, no existe capacitacion por parte de profesionales. Como es obvio,
cada persona es distinta y por tanto cada una asimila e interpreta personalmente lo
transmitido, deformando asi las tareas iniciales. Por otro lado, niega la posibilidad del
trabajo en equipo.

Sin lineamientos de trabajo ni puestos definidos, el personal obra en funcion a las

prioridades que desde luego no son los clientes. Los tiempos perdidos e
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improductivos, la inadecuada atencion al cliente y la pérdida de los mismos, reflejan la

imagen deteriorada de una organizacion.

4.2, Curriculum.

DATOS GENERALES
Tecrda Tl S.A.DE C.V. (Sociedad Andnima de Capitat Variable)
ERIM R TR AR Quality Software México, $.A. de C.V.

e LorZaut . QUALITY

L 99 arios

iR Av. Gustavo Baz - 7-104, San Jerérimo T
Tlalnepantia, Estado de México. C.P. 54090

TR ED ealy 5362-3608, 5361-5353 01-800-054-6666
5362-5463 S gy

He s aC:C 25 DE JULIO DE 1990.

R O R ST I LS G LT A Prestacion de servicios para el drea de consultoria
¥ venta de equipos de computo,
Electrénica y comunicacion.

RN RN T Lic. Alfonso Miguel Alba Pérez

TIEMPC UE Y57 AR 9 ANOS.
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¢ Como llegar a Quality Software Mexico?
Desde Periférico SUR
1.- Tomar Periférico Norte hacia Satélite.

2 -Pasar el Toreo de 4 Camings y aproximadamente a 1.5Km tomar la Salida a 1a Av. Gustavo
Baz.

3.-Tomar Gustavo Baz con direccién a Tlalnepanita. (Donde se encuentra el Hotel Figsta Inn)
4.- Sobre Gustavo Baz pasar la zona de Echegaray y Satélite {Cto Escullores).

5.« Al pasar el cruce con Satélite{Cto Escultores y Cto Pintores) encontrara un semaforo {(Av. 10
de Mayo) al pasar este estara un Puente o paso a desnivel. Tomar |a lateral, sin subirse por el
Puente y cruzar la Av. Lopez Mateos a 30 metros sobre Gustavo Baz encantara un Edificio Gris
con cristales de Espejo No 7.

Mapa de Guia Roji

Tlalnepanita

v S
¥ (O XOCOYABUALEO I

Av. Gustavo Baz
Quality Software Mexico SA de CV
Av. Gustavo Baz No 7-104
San Jeronimo,
Tialnepantla Estado de Mexice
54000 52-5- 3623608 Fax 52-5 3625463
1-800-054-6666 www.qualitymx.com
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4.3. Misi6n. Mision

. "COMPROMETERNOS CON EL
DESARROLLIO Y LA COMPETITIVIOAD DE
NUESTROS CLIENTES PARA QUEFOR
MEDIO DEPRODUCTAS ¥ SERVICIOS DE
CALIDAD QUE PROPORCIONEMUS,
LOGREMOS FL EXITO CONIUNTO"

Queality 1990
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4.4, Organigrama.
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4.5. Nueva Filosofia.

ACTIVIDADES PRINCIPALES

INTEGRACION DE SOLUCT

VENTA DE EQUIPO DE COMPUTO, toMUN ]
TELECOMUNICACIONES Y TECNOLOGIA' , i

IMPLENTACION DE SOLUCIONES DE VOZ. Y DATO




Nurstan Vision

La visiéh de QUALIIY ha sido crear un
ambiente de informacidn, integrado en linea,
productos y servicios que provean a las areas
productivas de diferentes ramos y sectores, ya
sean comercio, transformacién, servicios,
educativas, entrelenimiento, mercadotecnia,
finanzas etc. en la linea de la vanguardia
tecnoldgica a través de procesos de integracién
tecnolégica.

Su desarrollo le ha permitido ser pionero en México de herramientas que automaticen la
fuerza de ventas abriendo su mercado con el concepto de:

+ Oficinas Maoviles al integrar computadoras portatiles al teféfono celular.

+ Sistemas de Procesamiento de Voz desarrollando soluciones para accesar bases
de datos desde el teléfono y convertir datos a voz.

« Consultoria y servicios desde el cableado estructurado hasta la implementacion
de sistemas de felecomunicaciones.

e Software de Productividad con Maximizer los sistemas de envio masivo de fax
Broadfax y los catalogos electronicos promueva y manténgase en contacto
ofreciendo un mejor servicio a sus clientes.

Hoy en dia U ALITY ofrece a sus clientes una verdadera integracidn en sus sistemas
de informacion, con Maximizer le permite a usted ser mas productive desde el momento
que recibe una llamada de un cliente o prospecto pasando por todo el proceso
administrativo y de logistica que se requiere, y finalmente, hasta la entrega def producto
y servicio en el tiempo que su cliente lo requiere con el objetive de repetir el ciclo de la
venta periddicamente, asegurando asi sus ventas que no solo le permitan sobrevivir aia
organizacién en este ambiente tan competitivo, sino lograr un crecimiento constante
que le permita aun posicionarse a nivel mundial.

Esta informacién personalizada tambien puede ser enviada masivamente por fax por
medio de Broadfax que nos permite interactuar en una sola pc hasta con 8 equipos de
fax al mismo tiempo.




« Senvicio al Cliente Entendide como la entrega y
prestacion de nuestros servicios con catidad y oportunidad.

« Comunicacion Abierta Propiciar una
comunicacion clara, oral u escrita que sea la base de
nuestro desarrollo.

s Trabajo en Equipo.

«  Compromiso. Pensando como Ia obligacion
contgraida para hacer nuestro trabajo.

+ Responsabilidad Coma la obligacion moral de
respander a la realizacion de nuestro trabajo en un marco
de czlidad y eficiencia.

+ Puntualidad  Haciendo las cosas bien y a la
primera en el tiempe estiputado.

+ Confiabilidad La seguridad gue tenemos al
realizar nuestras funciones.

e Honradez y Etica Transparencia en todas las
operaciones internas y externas.

« Espirifu de Superacion. Siempre buscando la
mejora continua,
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Nuestro Personat

Quality se ha distinguido
siempre  por contar con
personal altamente calificado y
especializado en cada una de
las dreas que lo integran.
Comprometidos con el clisnte
ha ofrecer los mejores
resulfados es como se ha
formado el prestigio y distincién
que hoy rigen en la empresa.

"Altamente especializado™

Nuestros Recursos
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La politica de Quality es apoyar
las tareas administrativas con
el mejor equipo tecnoldgico vy
software  existente en el
mercado a nivel internacional
por lo que el desarrollo tanto
profesional como  personal
queda en un marco muy
importante para ef cre¢cimiento
en la organizacion.

La optimizacién maxima de todos los recursos financieros, fisicos, tecnolégicos y
humanos son parte esencial de los objetivos de Quality para asegurar e
crecimiento sostenido al cual nos hemos comprometido...

El incrementar continuamente |la capacidad de dichos recursos permlte que nuestra :nfraestructura

sea cada vez mas solida y productiva

; Obtener los mejores resultados no es suficiente. Ofrecer una solucién integral
inmediata a cada uno de nuestros diferentes clientes para apoyarles en su
constante blisqueda por alcanzar la competitivdad y €1 desarrollo, es parte
medular de nuestro compromiso, lo que nos da la ventaja competitiva para
estar presentes en la preferencia de la importancia de la captacién de clientes
asi como de la conservacién es un trabajo arduo en la imagen, recomendacion,
investigacion y trato direclo .
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Nuestras SoLucioNEs B

QUALITY actualmente especializando sus sistemas ha logrado alcanzar un nivel
maximo de satisfaccion hacia sus clientes ofreciéndole productos tales como:

Maximizer “ef arma secreta de las ventas....”

¢ Utilice Maximizer 3.0 para sus aplicaciones en
maquinas solas o en red hasadas sobre Windows 3.11
para Trabajo en grupo.

+« Maximizer 97is para ambientes empresariales
basados sobre Windows 95, 98 o Windows NT con
posibilidad de integrar la distribucion y actualizacion de
informacion en posiciones remotas con Maximizer
Super Peer y Maximizer Exchange para Maximizer 97is

» Con Maximizer Enterprise 4.0 integre la solucion mas completa, actualice y distribuya
su informacion hacia Laptops u a otros servidores con Maximizer Super Peer y
Maximizer Exchange

Broadcast ...envie de 1 a miles de faxes usando Maximizer y Broadfax

+ En conjunto con Maximizer 97 is o Enterprise 4.0 Fax Broadcast permite el envio de
uno o cientos de faxes por medio de 1 o cuatro puertos.

Relay Diseiie y ejecute sus propias aplicaciones de Procesamiento de Voz

+ Permita que sus clientes consulten su saldo las 24 horas del dia (IVR),
« Nunca pierda un mensaje utilice el Correo de Voz.

+« Promueva sus productos y ofrezca informacion de estos via telefonica
con el Audiotexto.

= Transfiera sus llamadas por medic de la Recepcionista Automatizada

Pronexus Utilice el mas poderoso sistema de desarrollo de aplicaciones de CTl
sobre Visual Basic.

+ Vb Voice
* Vb Fax
¢ Announce

Catalogos Electronicos “..mantengase en la mente def consumidor”

+ Distribuya sus propios catdlogos de productos en disketes o CD's

» Manténgase en la menle del consumidor por medio de los protectores de pantalla que
autormnaticamente crean sus catalogos electronicos.

+ Facilite la consulta de sus productos
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Equipos y Suministros de Computo y Telecomunicaciones.

+ Tarjetas de Procesamiento de voz Lucent Tecnologies Computer
Telephony Products

» Venta de Equipos y Suministros de Computo.

+ Venta e instalacion de sistemas de Telecomunicaciones

Servicios de Consultoria en Tl

o Disefio e instalacion de Cableado Estructurado y Racks inteligentes.

¢ Desarrollo de estrategias de Comercio electrdnico a través de INTERNET e
INTRANET

+« Disefo e Implementacion de Redes.

Sistemas de Comunicacion Personat

Venta y reparacion de equipo celular
Qficinas Moviles

Localizadores

Sistemas digitales PCS's
Radiolocalizadores

* & & & @
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Aaens De Necocio

Dvision Inrormacion Gomunicaeion v TECHOLOGIA (D.LC.T.)

En 1994 Quality inicia investigaciones en el area de desarrollo de
sistemas de procesamiento de voz. Hoy desarollamos soluciones de
comunicacion y acceso a informacion por medio de Migrys Relay, ¥
Pronexus Vb Voice con los que se puede obtener VR, Correos de Voz,
Audiotexto y Mensaferia Unificada “Voz, Fax, E-Mail en una misma
ffamada”

“COMUNICACION EFECTIVA....... CLAVE DE EXITO"

Drviston ot Eouipos ¥ SUMINISTOS.(R.ES.)

Con fa finalidad de otorgar un servicio integral, y orientados en la estralegia de
integradores de sistemas, en enero de 1991 nace la Division de Equipos y
Suministros con la representacion de las mas prestigiadas casas comerciales de
equipos de computo, ofreciendo a nuestros clienfes productos a precios
compelitivos.

"HERRAMIENTAS DE PRODUCTIVIDAD"..
Drvision INTERNACIORAL (D0

Teniendo siempre la visidn centrada en el futuro, en ef mes de Junio de 1991 se
concretan negociaciones para importar productos con tecnologia actual que
4 ayuden a nuestros clientes a posicionarse en un campo aftamente compelifivo,
por esta razon fue creada Ia Divisidn intemacional dedicada a brindar tecnofogia
de punta en nuesiro pais.

"VENGUARDIA TECNOLOGICA A SU ALCANCE"...

Brnision oe Servicios CorroraTIVOS v CONSUITORIA. (05661

La DSCC tiene como objetivo principal desarrollar soluciones
integrales de negocios por medio de Sistemas de Informacién,
que esfen desarrofladas bajo fas necesidades especificas de
nuestros clientes, ofreciendo asi una integracion Total,

"DESARROLLAMOS HOY..... SU EXITO DEL MANANA™....

Brnsion Sisemas oe Comunicacion PERSONAL [0.5.0.P)

En ia constante busqueda de Quality por consolidarse en el mercado y
ofrecer a sus clientes los avances tacnologicos mas vanguardistas en e!
mercado se crea la divisidn (SCP) dindose la integracin de la tecriologia
e informacion para la eficaz comunicacion a través de la fransmision de
datos via celular, asi como fa comunicacion personal.

"INFORMACION A SU ALCANCE"...



4.6. investigacién de ia opinion del cliente.

El diagnostico inicial es sustentado por las reclamaciones y pérdidas de clientes

potenciales. Durante 1995, se logré contactar come clientes potenciales a:

Dermet de México, S.A.de C.V.
Springs de México, S.A, de C.V.
Hydra Power de México, S.A.de C.V.
Flint Mexicana, 5.A.de C.V.

Miviro Consultores, S.A. de C.V.

Quienes contrataron con Quality proyectos de soluciones integrales, es decir, se
hace la venta de un software que cumpla con las caracteristicas requeridas vy
satisfaga sus necesidades. Estas empresas se caracterizaron por requerir software
administrativo con enlace contable que simplificara las operaciones diarias, otorgando
control absoluto sobre inventarios y ventas en red local o incluso nacional.

Una vez vendide el software se hace el andlisis de la tecnologia con la que cuentan
¥ $i es necesaric adquirir equipo, Quality lo ofrece asegurando e! flujo y desarrollo
correcto del software, agregando valor a la inversion.

Una vez realizada ia instalacion y verificado que corra el programa de acuerdo a las
especificaciones, Quality proporciona servicios de Soporte Técnico, Consultoria y
Capacitacion para toda la organizacion a un costo accesible por la preferencia del

cliente.
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Estos clientes dejaron de formar parte de la cartera debido a las siguientes causas

por mencionar algunas:

“La entrega de equipos e instalacion del software es en tiempo y forma, el personal encargado de éstas
funciones es excelente, sin embargo, el personal encargado de dar el servicio de capacitacion y soporte
tecnico es muy deficiente, no hay seriedad en tiempo de respuesta, la calidad de la capacitacién no es
de una empresa del supuesto nivel que Quality Software México, S.A. de C.V. Por tanto y en acuerdo
con la Direccion de nuestra empresa, quiero informar que sus servicies ya no son requeridos.”

Dermet de México, S.A. de C.V.

"Estimado Lic. Alfonso Alba, me es necesario informar que a partir de éste momento fos servicios que su
empresa actualmente nos oforga ya no son requeridos, en platicas anteriores le comente la
inconformidad que tengo con respecto a la seriedad y calidad de su personal, no podemos esperar servir
a nuestros cliente en forma, cuando no contamos con las herramientas para hacerto”

Springs de México, S.A. de C.V.

Los ofros clientes en juntas con la Direccidén, manifestaron su inconformidad

haciendo alusion a mismo problema “El servicic y calidad en éste”.

4.7. Definicion del problema.

El problema principal es la pérdida de clientes potenciales debido al mal servicio
proporcionado a través de soporte técnico, capacitacion y consultoria.

Perder clientes significa perder al mismo tiempo prestigio, credibilidad, ingresos
necesarios para continuar con fas actividades cotidianas, y en el futuro el fracaso
rotundo de la organizacion.

Un mal servicio representa a su vez, la falta de controles internos, 1a falta de
medidas de calidad y la desorganizacion de una empresa, por tanto, atacar este

problema de raiz representa una prioridad.
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4.8. Analisis.

Una analisis del proceso demostrd que para dar una respuesta se perdia tiempo en
aclividades innecesarias y que la negligencia del personal ocasionaba los retrasos y

disgusto de los clientes.

Andlisis del personal.

CAD. Centro de apoyo a Divisiones recibe y turna la llamada, en caso de no estar
presente alguien encargado de la tarea solicitada, NO se da respuesta inmediata, sino
hasta haber verificado con Soporte Técnico. Tampoco CAD levanta el informe sobre
el problema.

Soporte Técnico tiene una organizacién de tareas actuales y pendientes, que solo es
del conocimiento de ésta drea, por tanto, CAD no puede dar una respuesta en cuanto
a tiempo de atencion hasta haberlo verificado, dejando at cliente sin respuesta.

El tiempo respuesta al cliente desde la llamada solicitando el servicio, hasta su
atencidn oscila entre 48 y 96 horas.

Una vez, detectado el problema como responsabilidad de Quality para cubrirlo ya sea
a traves de garantias u otorgando el servicio requiere de autorizacion. Soporte la
salicita CAD quien a su vez solicita autorizacion a la Direccion.

El pedir autorizacién se convierte en una parte del proceso innecesaria, pues
representa una pérdida de tiempo.

No se levantan informes que proporcionen una perspectiva general de los problemas

mas frecuentes a solucionar para la toma de decisiones oportunas.

Asi los problemas detectados en el “Proceso de proporcionar Soporte Tecnico” a
los clientes son:

® Tiempo de atencién en extremo tardado.

= Servicios deficientes o incompletos.

# Autorizaciones innecesarias que retrasan cada servicio.

®» Equipos sin especificaciones requeridas ocasionando retrasc, hasta hacer el

cambio fisico.
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% Personal sin capacidad y seriedad al proporcionar servicios.
®» Tardanza en facturar el servicio otorgado.

W Concentracion de informacién en una sola area.
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Todo lo anterior constituyG el primer punto que despertd en la Direccion de la
organizacion la necesidad de generar cambios empezando por conocer la opinién del
resto de los clientes que aun se tenian en proyecto o en espera de aceptacion.

Como un primer paso se pensao en lo siguiente:

4.9, Solucién del problema.

Basandose en la informacion obtenida, la Direccién debia emprender soluciones
tendientes a superar los problemas antes expuestos, correspondientes a un sélo
proceso dentro de la organizacion. Al compbrtarse esta situacién de forma tan
decisiva en todas las demas actividades o procesos y la propia supervivencia de la

organizacion se empieza por darle solugion.

# El tiempo de atencién unicamente con respecto a la llamada debe ser inmediato, es
decir, en el momento de recibir la solicitud, se debe dar una hora o fecha al cliente
para que Soporte Técnico revise el problema.

® Para lograr o anterior, ia organizacion de las tareas debe estar en coordinacidn con
CAD, quien recibe y baséndose en el calendario de servicios programa una cita.

= Se requiere la utilizacion correcta del software existente por parte de las areas
involucradas para lograrlo con éxito y minimizar el riesgo de no cumplir en tiempo
y forma.

% Los servicios programados a Soporte Técnico no deberan abarcar mas de tres
dias, es decir, el tiempo maximo que tiene soporte para acudir y sclucionar un

problema especifico, son tres dias.




137

= Generar una bitdcora de servicios prestados, en el software y entregar
oportunamente la factura correspendiente, agilizando su cobro.
® Dicha bitacora proporcionard una amplia vision de los servicios mas frecuentes

para reforzar su cumplimiento oportuno.

4.10. Planes estratégicos, decisiones reales para su implantacion.

Lo primero es definir un objetivo o mision ta general que es |a ya expuesta en el
punto 4.3. y darlo a conocer a toda la organizacion, no sdlo como una guia, sino como

una actitud por parte de la organizacién.

“Comprometernos con el desarrolio y la competitividad de nuestros
clientes para que por medio de productos y servicios de calidad que
proporcionemos, logremos el éxito conjunto”.

Esta misidn es hecha llegar a toda [a organizacién via e-mail.

Para que todo la organizacién conozca el nuevo rumbo a seguir en todas las areas
que es la “calidad’, se desarrolia Intranet, en donde queda a disposicién de todos el
nuevo estilo de trabajo.

Posteriormente el primer objetivo especifico desarrollado basandose en el
problema gque generan los servicios dé Soporte técnico y consultoria es el de esa

area.

1. Respuesta inmediata a los requerimientos de servicio y consultoria de los
clientes tanto internos como externos.

2. El tiempo méximo de respuesta serd 3 dias a partir de la soficitud.

3. Del total de los servicios solicitados mensualmente, deberan cumplirse por lo
menos el 90%.

4. El1 100% deberan cumplirse a opinién del cliente como satisfactorios y de calidad.

5. Comunicar y entregar a CAD, cada reporte de servicio prestado, al dia siguiente.



138

Para asegurar el cumplimiento de los objetivos antes mencionados se crean las

siguientes politicas y procedimientos:

Politicas y Procedimientos
de Soporte para clientes.

Las presentes politicas podran sufrir cambios en cualquier momento. En caso de
existir modificaciones, su aviso sera a través de los medios de comunicacién de esta

empresa. E Mail directoc o Home page www.qualitymx.com

[1-SSPORTETECNISO ]

El soporte técnico a Usuarios Finales se brindaré en el caso de Maximizer, Esna
Tech. Pronexus Vb Voice, Multiple Redes etc. y a Distribuidores en el casc de Relay
por medio de:

e Via Telefénica: 525-362-3608

+ Via Fax: 525-362-5463

» Via electronica; soporte_tecnico@qualitymx.com
* Internet: www.qualifymsx.com

En dias Habiles y horarios de 9:00 a 14:00 y 16:00-19:00

En cada llamada o documento enviade, el solicitante debe incluir:

1. Nombre del Cliente o distribuidor.

2. Nombre del Usuario Final {Compadia)

3. Numero de llave o licencia.( En ef caso de Relay y Esna)

4. Ambiente tecnologico (Windows NT, 95, Tarjetas Dialogic o Lucent, PBX,
Version de software)

5. Descripcion detallada de la consulta o problema v en que condiciones se

presenta.

Nuestro equipo de Soporte Técnico tomara su caso y le contestara lo antes posible.
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Con la finalidad de otorgar un mejor servicio en el caso de soporte técnico en Relay,
el distribuidor o cliente debera contar con las siguientes herramientas de software y

hardware en su equipo;

* Fax modem Motorola sufr 33.6KBPS externo conectado a una linea analogica.

+ Programa Carbon Copy Version 5.0 32 bits para NT o Windows 95

* Sofware antivirus cheyene inoculan,

+ Sistema de Respaldo en cinta. Con el respaldo mas reciente no mayor a 10
dias

+ Sistema de Proteccion de fallos de energia.
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Politicas y Procedimientos
de Soporte para empleados.

Las presentes politicas podran sufrir cambios en cualguier momento, su aviso sera
via e-mail interno, o en Intranet en el icono de novedades.

El personal encargado de proveer los servicios de soporte técnico, capacitacion y
consultoria deberan atender lo més pronto posible una Orden de Compra o Servicio,
siguiente el proceso antes mencionado.

La utilizacion deberd ser al 100% sobre los software con que cuenta la
organizacion.

El registro de toda informacion relacionada con algun servicio, deberd ser insertada
en “MAXIMIZER” para llevar un control adecuado. Las ventas, pedidos vy
cotizaciones, deberan ejecutarse a través de “MULTIPLE INTEGRA”, para que
posteriormente €l departamento de contabilidad prepare la factura correspondiente y

sea entregada de forma oportuna.

4.11. Prueba Piloto.

Todo el planteamiento y redisefo anterior fungieron como una prueba piloto
aplicada a un solo proceso considerado como fundamental, con un solo objetivo
general “ia satisfaccion del cliente™.

La cultura organizacional requerida para obtener un beneficio real y sin
contratiempos se basa en la excelencia del servicic, es deacir, todo el personal debe
mantener objetivos personales que estén en total armonia con el objetivo de la

empresa antes mencionado.



142

El estogan que encabezaba la campafia para generar un cambio en la cultura

organizaciona! del personal fue:
“La excelencia no es una meta, es un estilo de vida”.

Con esta frase se pretendid integrar a los colaboradores con nuevo estilo de vida y
de trabajo, donde no sélo la empresa gana clientes satisfechos al 100%, sino ellos

como parte integral y fundamental de excelencia obtenian sus propios beneficios.

Después de redisefiar dicho proceso se encontraron otros aspectos importantes a
modificar, como el esquema de trabajo que condenaba a Quality a servir como
trampolin a los empleados en busca de algo mejor, pues no aseguraba un futuro
prometedor que brindara seguridad como integrante de la organizacion, este y otros
aspectos empezaron a atacarse uno a uno en funcién su importancia para el

desarrollo de la empresa,

4.12. Control.

Para asegurar que todo lo anterior funcionara e incrementara la satisfaccién del
cliente se empezé por enviar cuestionarios que identificaran posibles defectos en el
servicio o bien las fortalezas en el mismo.

El andlisis estadistico demostro que los puntos tratados en el plan estratégico para
este procese eran los adecuados, pero resafté como otro punto importante a

considerar, la capacitacion a los empleados.
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Para consequir una mejora continua, se inicia como nuevo proyecto los cursos de
capacitacion por area y praducto, es decir, a todo el equipo se le pretende proveer de
los conocimientos necesarios para asegurar excelencia en el servicio.

La empresa reconocié que la capacitacién no debe considerarse como un gasto,
sino como una inversion, pues de la adecuada preparacién de los colaboradores
depende en gran parte la satisfaccion del cliente.

Para que capacitar a los empleados en realidad sea una inversidn rentable, estos
deben permanecer el tiempo necesario dentro de la organizacion, es decir, de nada
sirve invertir grandes cantidades de recursos si en un par de meses los colaboradores
cambiaran de empleo otorgando beneficios a otra empresa. Para evitar esta situacion,
Quality se propuso cambiar el esquema de trabajo, garantizando seguridad a futuro

para el personal y renovando contratos laborales anuales o bien otorgando plantas.
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=

QUALITY FAX COVER PAGE

To:/Para: {MriMs?} {First_Name?}
{Last_Name?)}
Position : / Puesto :  (position}

Company o/ Compaﬁia I {Company/Organization}
{Address_Line_1}
{Address_Line_2} (City)

Tel: {Phone_1}
Fax No : {Fax_Number}

From :/ De : Servicio a Clientes
Quality Software México S.A. de C.V.

Tel: (525) 3-623-608 (525) 3-615-353

MESSAGE/ MENSAJE

{Salutation?}

Con [a finalidad de elevar la calidad de nuestro servicio en {Company/Organization?}, dia con
dia requerimos de su participacion para contestar de la manera mas objetiva, este cuestionario.

Favor de enviar el cuestionario a nuestro fax privado al tel 3625463
en horas y dias hébi’es.(nuestms consultores no tienen acceso a este fax)

Quality Software México,5.A. de C.V. Gustave Baz No 7 ler piso, San Jerénimo T. Tlaln, Edo. de Méx. 54690,
362-3608,361-5353 Fx3623608
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QUALITY Instalacién: {Company/Qrganization?}
Fecha: {Today's Date?}
Muy
L.- Puntualidad. Mala  Buena Regular Buena Excelente

Las asesorias programadas cumplen con el a O 0 a 0
horario establecido, por parte de nuestro
personal.

2.- Tiempo de Respuesta. Malo  Bueno Regular Bueno Excelante

El tiempo de respuesta recibido desde que a (m] a a a
se hace el contacto con Qualin: es:

Casl Casi

3.- Problemas Resueltos. ’ Nunca Nunca Regular Siempre Siempre
Los problemas que se han presentado, 0 a a m] a
han sido resueltos en su mayoria.

Casi Casi

4.- Calidad en el Desarrollo. Nunca MNunca Regular Siempre Siempre
La calidad de los desarrollos hechos por 0O a (m} 0 )
QOuality cumplen con las necesidades:

3.- Eficiencia de los Desarroflos. Malo  Bueno Regular Bueno Excelente
El nivel de eficiencia de los desarroflos a m a a a
hechos por Quality Software es

Casi Casi
6.-Consultores, Nunca Nunca Regular Stempre Slempre
El personal asignado para consultas y a a a a 0
desarrollos conoce las respuestas a los
problemas presentados:
Casi Casi
7.- Claridad. Nunca Nunca Regular Siempre Siempre

La claridad de las explicaciones realizadas 0 a0 a ] 0O
por el consultor son emtendibles para el usuario.

8.-Comunicacion. Mala  Buena Reguiar Buena Excelente
La comunicacion con elconsultor es: 0 O [ O g

9.-Precio. Maloc  Bueno Regular Bueno Excelente
El precio pagado por el servicio esta m O a 0 O
acorde con el servicio recibido.

10.- Servicio. Malo  Bueno Regular Bueno Excelente

En resumen la calidad del servicio prestade O a a a a
por Quality Sofrware y por sus consultores es:
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CONCLUSIONES.

Como conclusién puedo afirmar que los cambios dramaticos que acontecen a
nuestro pais, influyen de forma decisiva en el desarrollo y desempefic de las
organizaciones. Esto las obliga a hacer cambios significativos en su administracion
para asegurar su supervivencia y competitividad en el sector en que se desarrollan.

La reingenieria de procesos como a lo largo de la investigacion se expuso, es un
enfoque o método administrativo que sugiere un cambio radical en los procesos
fundamentales del negocio y persigue una mejora enfocéndolos hacia los clientes,
pues de ellos depende el éxito rotundo de las empresas.

La mejora continua debe ser un principio de aplicacion indispensable y adoptarse
como cultura organizacional.

La reingenieria ofrece cambios drasticos que conllevan riesgos proporcionates al
cambio deseado, sin embargo, su adecuada implementacién a través de un acertado
diagnostico inicial, otorgan grandes beneficios.

La pianeacion estratégica surge como factor de vital importancia, pues de su
correcta aplicacion depende el diagndstico inicial del que parte ta decisidn de
implementar reingenieria o no.

Por otro fado al iniciar su implementacién, se debe convencer a los directivos que
cambiara radicaimente ia estructura jerarquica para ser reestructurada en funcién de
los clientes, donde todos y cada uno de los empleados adquiriran poder de decision
para satisfacer sus necesidades y deseos aungue esto signifique NO trabajar en

funcién de los jefes,
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De esta forma la reingenieria de procesos requiere la aceptacién del riesgo y
cambios considerables, asi como dedicacion.

No cualquier organizacidn modifica una estructura que por afios ha dado
beneficios, sin embargo, cualquiera que pretenda subsistir a lo largo del tiempo,
cosechando éxitos y otorgando competencia en todos los ambitos para considerarse
de las mejores, puede ignorar la Reingenieria de Procesos como opcion para mejorar

su desempeno.
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