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NTRODUCCION 

A lo largo de los ultimos afios mucho se ha hablado sobre reingenieria, teorfa de restricciones, 

mejora continua y un sin fin de teorias que prometen mejorar a las empresas y sobre todo hacerlas 

mas rentables. Es esta la razon por la que las empresas hoy en dia invierten grandes cantidades de 

dinero para ser mas eficientes y generar mayores utilidades. 

La presente tesis abarca una de estas teorfas pero de una manera muy humana; me refiero a que el 

trabajo presentado tiene, si, aspectos técnicos y financieros pero sobre todo tiene mucho de trato 

humano, de relaciones interpersonales que son las que a fin de cuentas fogran los cambios, mds 

aun cuando estamos hablando de un departamento de recursos humanos que es un punto de 

influencia, buena o mala, para toda la empresa. 

Hay que buscar una mejor manera de hacer las cosas para que se refleje esta mejora directamente 

en las utilidades, que es fo que interesa en toda empresa, si no, no seria empresa sino obra de 

beneficencia; puede conseguirse mediante la fuerza bruta, es decir aplicando el terror y el latigo 

como antes de la Revolucion, o puede lograrse mediante el convencimiento, y la manera mas 

facil de convencer es cuando el convencido saca provecho propio. 

De esto trata el método de Reingenieria de Procesos, mejorar, no como area o departamento, 

como se vera mas adelante, sino como un conjunto de actividades realizadas por una cadena de 

personas de distintas areas, unidades de negocio ¢ incluso de diversas empresas colaborando al 

mismo ritmo para salisfacer a mi cliente.



En un drea de Recursos Humanos los primeros clientes y a los que se les debe satisfacer son a los 

empleados de la empresa, a los candidatos y si esta area se convierte en una unidad de negocio, 

como en este casa, también a los clientes exterrios. 

El proyecto da inicio a finales del afio 1997, cuando entré a trabajar en esta empresa y me 

encargaron sacar adelante un proyecto que llevaba ya varios intentos por realizarse y sin salir 

adelante. El primer paso era reconvencer a la gente de que valia la pena aplicar la reingenieria; el 

segundo era identificar el verdadero problema, aplicar la metodologia a los procesos y no a los 

departamentos. Se estaba aplicando reingenieria en la manera de sacar las credenciales o hacer el 

boletin de noticias internas de la compafifa; dos cosas, ejemplos de otras varias, que no 

tepresentaban un problema en si mismas y lo que es peor no dejaban o quitaban alguna ganancia, 

mientras en otros procesos se estaban dejando de ganar miles de pesos diarios. 

Esta tesis es la aplicacién de la metodologia desarrollada por el IPADE y el Grupo Financiero 

BITAL con Ja que e] banco de este grupo consiguid posicionarse en uno de los primeros del pais 

en un tiempo récord viniendo de muy atr4s. Lo que nos indica que si se aplica bien... funciona.



Capitulo 1 

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 

Esta empresa contaba en el momento de realizar este proyecto con 15 afios de experiencia en el 

ramo de servicios y asesoria para sistemas de cémputo. 

Se crea en 1982 como una empresa de consultoria, la cual tiene como objetivo principal ofrecer 

soluciones integrales de tecnologia a clientes corporativos, es decir, se enfocaba a clientes 

grandes. 

En el afio 1985, surge como consecuencia de la empresa de consultoria y el oftecimiento de 

soluciones integrales, una empresa proveedora de equipo de cémputo que se especializa en la 

marca APPLE, ja cual se dirige a todo tipo de mercado: menudeo, empresas medianas y 

corporativos. Esta empresa consigue grandes ventas y la hace en varios afios el mayor proveedor 

de esta marca en el mercado. 

Una cosa va llevando a la otra, y como el mayor proveedor de equipo nace la necesidad de dar 

soporte y mantenimiento a los equipos colocados en el mercado. Surge asi en el afio 1991 otra 

empresa hermana dedicada a servicios, la cual se encarga de dar soporte técnico y de servicio, 

para clientes propios y para el resto del grupo. Esta empresa, ademas de ser un Centro Autorizado 

de Servicio APPLE, consigue la concesién para distribuir las computadoras personales JBM, con 

lo cual, se logran colocar una gran cantidad de productos en ¢l Grupo Financiero Prime.



En este mismo afio se forma otra empresa dedicada a educacién con la que se pretende cubrir ef 

mercado educativo de México con un ambicioso plan integral de ensefianza asistida por 

computadora; brinda servicio a escuelas de la zona metropolitana de la Cindad de México, 

asesorando, capacitando y rentando el equipo necesario, para apoyar el desarrollo educativo de 

nuestro pais. 

Posteriormente en 1995 aparece otra empresa dedicada a dar asesoria en sistemas de cémputo, fa 

cual se encarga de brindar servicios de asesoria, consultoria, desarrollo de soluciones integrales 

basadas en tecnologia de vanguardia, capacitacién, alianzas con otros proveedores y servicios de 

mantenimiento y soporte técnico, 

En 1996 se conforma Jo que ahora es el Grupo como tal, el cua) se constituye de varias empresas, 

cuyo propdsito es proporcionar uma tecnologia madura y de vanguardia que satisfaga las 

necesidades esenciales de los clientes.! 

A través del tiempo estas empresas empezaron a tener cambios cuantitativos de importancia, 

prueba de ello, es el desarrollo que ha alcanzado la empresa de consultoria, desde la que se hizo 

este proyecto. Esta empresa cuenta con servicios de capacitacién, soporte y mantenimiento y 

asignacién de personal calificado para otras empresas.” 

A grandes rasgos esta es la historia de una empresa, una cmpresa que empezd como un proyecto 

visionario de una familia emprendedora que supo aprovechar las oportunidades que se le 

presentaron. Después de 15 afios y un rapido erecimicnio se hace necesario hacer una 

' Cr Red Comin, Boletin Informatio del Grupo ASAF « PRONSA, Bdicsn Especial, 1997 
CH Manual de Bienvenida Grupo ASAE-PROESA. 1997 
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reestructuracion de las empresas integrandolas en un grupo con mayor presencia y fuerza. Para 

evar a cabo esto surge la aplicacién de la propia consultoria al Grupo en un proyecto de 

reingenieria global, del cual forma parte esta tesis.



Capitulo 2 

QUE ES LA REINGENIERIA DE PROCESOS 

En el camino de toda empresa que quiera sobrevivir a los cambios que exigen los tiempos de una 

competencia desmedida, de una comunicacién amplia e intensa, se requiere de algo mds que 

muchas ganas y buenas ideas para salir adelante: el mejoramiento de los procesos de produccién 

o servicio. De esta manera puede una empresa comenzar la lucha por el mercado desde dentro, 

todo claro en vistas a un mejor servicio al cliente. A fin de cuentas si una empresa no hace dinero 

no es una empresa, sino una institucién de beneficencia. 

La reingenieria de procesos busca alcanzar los objetivos de ganancias de la empresa mediante el 

seguimiento de todas las actividades involucradas en un proceso que aporte utilidades a la 

empresa, de esta manera se sigue cada una de las actividades que de una manera u otra aportan un 

beneficio, cualitativo o cuantitativo, al producto o servicio. 

No es la reingemeria de procesos un cambio por areas o departamentos; de alguna mancra podria 

decirse que quedan excluidas este tipo de restricciones pues un proceso aunque nazca en un area 

o departamento y la mayor parte de sus actividades las realicen gente perteneciente a este 

departamento no podria considcrarse un cambio si no se involucra a otros departamentos, pues de 

nada me sitve hacer mejor mi producto si quicn Jo vende no esté comprometido con los cambios 

que yo he propuesto para tencr mejores ganancias; tal es el caso de los procesos de un 4tca de 

Recursos Humanos como los plantcados en esta tesis. 

on



La reingenieria de procesos se basa en tiempos y movimientos, pues son el estudio de cada 

movimiento y el tiempo que lleva los que nos permiten darnos cuenta de cudles son los puntos en 

los que estamos fallando o tardando y nos implican un costo por no tenerlo cuando hay que 

tenerlo o de la manera en la que hay que tenerlo. Sin embargo no se limita la reingenieria de 

procesos iinicamente a tiempos y movimientos, no, este es sdlo uno de los elementos que 1a 

integran pues el concepto desarrollado contiene una serie de teorfas que la hacen original y unica 

en su aplicacién y resultados. 

Podemos quedarnos, de cualquier modo, con la definicién de Hammer y Champy en su libro 

Reingenierfa’: “ La reingenieria es inventar una nueva manera de hacer las cosas”. 

A manera de definicién podemos decir que la reingenieria de procesos es el redisefio de los 

procesos sobre los que se apoya el negocio que realiza la empresa en busca de una mayor 

efectividad, expresada esta ultima, casi siempre, en utilidades econémicas, aunque no 

exclusivamente porque una buena reingenieria de procesos implicara la mejora de las 

circunstancias y condiciones laborales, en fin, hacer mas y mejor en menos tiempo, con menos 

costos y en mejores condiciones. 

La reingenieria no es una metodologia que se aplica con puro sentimiento, es la consecuencia de 

un andlisis y un estudio en el que dé por resuliado que se puede ser mejores, pero no de una 

manera s6lo ilusionista sino bien sustentada y pensada. La implantacién de reingenieria en una 

empresa no cs cucstién de sentimiento, ¢s necesario efectuar un diagnéstico de efectividad 

organizacional, efectividad procesal (qué tan bien disefiadas, interrelacionadas y qué tanto 

cumplen sus metas las diferentes drcas productivas-administrativas) y un diagndstico de 

‘HAMMER, Michel y CHAMPY, James Reigenteria. Gpo. Editorial Norma, Colombia 1994



efectividad laboral/operativa (qué también se conoce sus responsabilidades cada empleado y qué 

tan ubicado esta en su actual puesto de trabajo de acuerdo con sus aptitudes y actitudes).* 

La reingenieria de procesos no implica necesariamente que haya que despedir gente, aunque no 

es una posibilidad que se descarte - como se ver4 mas adelante en el redisefio de esta tesis -, sino 

mas bien ubicarla en aquellas actividades en las que pueda ser mds productiva y mas eficiente. 

La reingenieria de procesos no es sdlo recortar gastos y disminuir costos que se vea reflejado en 

las utilidades, aunque ese es uno de los objetivos que se persiguen; no es ésta la finalidad, seria 

mas bien el aumentar las utilidades mediante la optimizacién de los procesos productivos 

(entendiendo por optimizacién lo antes descrito, esto es, hacer mas y mejor con menos). 

Al aplicar Reingenieria de Procesos nuestro enfoque sera cambiar las relaciones entre los 

elementos o partes que forman el proceso productivo, de tal forma que se logre un cambio 

dramdatico en los indicadores de desempefio del proceso. Esto significa basicamente, reacomodar 

o, en algunos casos, eliminar las relaciones entre las partes del proceso para hacer que los 

elementos que agregan valor al producto o servicio trabajen y se comuniquen de la manera mas 

eficaz y eficiente posible, para crear una diferencia al cliente final en cuanto a dimensiones tales 

como tiempo, costo y calidad.* 

La aplicacién de esta metedolegia en los procesos de 4rca de Recursos Humanos implica Ja 

adaptacién de todo el desarrollo en procesos que si bicn, no son directamente productivos 

(hablando de producto econémico) todos ellos, mas adelante veremos cémo sc han adaptado las 

* CC NIETO, Juume. Reingenieria de Pracesos. Articulo publicado en CONTACTO, Diciembre 1996 

* CAVIBDES, Hugo. La Reingenieria de Procesos.., Revista CONTACTO, Diciembre 1996 
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facilidades de un departamento de este tipo para formar unidades de negocio; son procesos que 

influyen desde muchos aspectos en el bienestar de toda la empresa y que finalmente incurren en 

costos por el no cumplimiento de éstos. 

Puede tenerse la impresién de que un drea de recursos humanos tiene ciertos estandares por lo 

que se guia y sigue su existencia sin mayor complicacién, bueno pues veremos que esto no es 

necesariamente asi, puesto que los procesos siempre pueden ser mejores, incluso una vez que se 

ha implantado la reingenieria, pero el hecho de comenzar a buscar qué es lo que esta fallando, 

tenriendo como precedente que algo esta fallando, nos permitird damos cuenta de cudntas cosas a 

las que estamos acostumbrados no son lo mejor 0 incluso ni siquiera son necesarias puesto que no 

agregan ningtin valor ¢ incluso lo retrasan y, como veremos més adelante, todo retraso implica un 

costo, aunque este costo no sea necesariamente un desembolso, seria mas bien un dejar de ganar. 

Los pasos que seguiremos a lo largo de esta tesis son ios que sigue el método de Reingenieria de 

Procesos, estos son: 

1. Objetivo, razones e impacto del proyecto 

2. Fotografia actual 

3. Auditoria de clientes 

4. Estudio de Mercado 

5. Nuevo discfio 

6. Medidores 

7. Cascadas de compromiso 

8, Juntas de seguimiento 

9, Reapreciacién del proyecto



Capitulo 3 

OBJETIVO, RAZONES E IMPACTO DEL PROYECTO 

OBJETIVO 

La primera cuestién que salta al inicio de todo proyecto de reingenieria es qué es lo que me 

propongo con la aplicacién de la reingenierfa en determinados procesos del departamento de 

Recursos Humanos. 

Es éste, después de diagnosticar Ja necesidad de la aplicacién de a reingenieria, el primer punto, 

que es parte de la metodologia propia de la Reingenieria de Procesos: el objetivo del proyecto; 

esto es, cual es el fin que persigo emprendiendo este proyecto; todo proyecto de reingenieria 

requiere de un minimo de inversién. En el caso de la empresa que nos ocupa, esta inversion 

implicé6 la creacién de un departamento de Reingenieria con todo lo que ello implica 

(contratacién de personal, equipo, lugar, mobiliario, sueldos, etc.). El hecho de que se haya 

realizado esta inversién implica que se espera tener una ganancia sobre esta inversion, quizd no 

directamente en el departamento creado, como sucedié en esta empresa, sino que el aumento en 

las utilidades y beneficios alcanzados por la implantacién de la Reingenieria de Procesos 

justifiquen la existencia de este departamento 0 el pago de la consultoria. 

Es pues el objetivo el primer punto que se debe analizar y tener; éste debe ser expresado en forma 

breve y deberd ir en términos de servicio al cliente externo y del interno en funcién del externo, 

pero siempre en vistas a mejorar cara al cliente extcrno que a fin de cuentas es el que paga las 

facturas.



Puede presentarse quizé la duda de que es absurdo pensar en un objetivo cuando ni siquiera se ha 

planteado como estoy ahora o céma puedo mejorar o en qué términos, pero cabe aqui un 

comentario y la razén de comenzar un proyecto con el objetivo, es muy comin que en el 

momento de comenzar un proyecto sé vea primero cémo estamos y qué podemos hacer; de esta 

manera nuestros objetivos se adaptardn a la situacién que hayamos planteado quedando éstos 

sometidos a lo que podemos hacer. 

La raz6n de que fa Reingenieria de Procesos inicie por plantear al objetivo antes de estudiar més 

a fondo Ja situacién actual es justamente por la situacién descrita anteriormente; el objetivo que 

se plantee debera ser en funcién de lo que queramos lograr; de esta manera las actividades que 

planteemos estaran enfocadas a alcanzar ese objetivo, mismo que debera ser ambicioso. La 

Reingenieria de Procesos no puede conformarse unicamente con objetivos pobres o parciales, la 

idea al implantar una reingenieria es justamente esa: crear un cambio radical, el como se hard es 

el método que se sigue a Io largo de todo el proceso. 

Como parte del objetivo que se quiere alcanzar debera mencionarse Ja fecha en la que queremos y 

podremos alcanzar dicho objetivo. 

Cabe sefialar que una de las fases de la metodologia es la reapreciacién del proyecto en la que se 

pucden ajustar los objetivos y las fechas de manera que tampoco se consideren fechas y 

actividades imposibles de realizar, pero siempre sin perder de vista el objetivo primero, 

ambicioso y alcanzable.



Entrando en lo que a nuestro proyecto se refiere, que es la reingenieria de los procesos en el area 

de Recursos Humanos, lo primero que se quiere hacer es conseguir que esta area sea rentable y 

no sea considerado un peso para el resto del grupo. 

Antes de enlistar los objetivos de este proyecto cabe mencionar que se tiene una unidad de 

negocio a cargo de esta drea, esto es, un negocio de Colocacién de Personal y Servicios de 

Recursos Humanos, el cual consiste en el manejo de personal y de su némina. Adelantandome un 

poco a lo que es materia del siguiente capitulo, mencionaré que en el momento de tomar el 

proyecto se tenja un solo cliente, que si bien representa una gran cantidad de personas y un 

ingreso muy alto, limitaba la seguridad de Ia empresa, como més tarde sucederia pero que no es 

ya del caso de esta tesis. 

Los objetivos que se persiguen en este proyecto son varios y en orden al cliente externo, siempre 

involucrando al cliente interno, claro esta, y de paso beneficiando a Jos clientes internos. 

Objetivos: 

1. Conseguir la automatizacién del 4rea de Recursos Humanos pata el 2 de febrero de 1998 

2. Desarrollar un sistema automatizado de administracién de Recurso Humanos que cumpla con 

las necesidades de esta area en cualquier empresa 

3. Agilizacién de cada uno de fos procesos de Recursos Humanos 

4. Comercializacién del sistema desarrollado durante 1998 

co . Cumplir con los requerimientos de personal para clicntcs cxternos ¢ internos en un lapso 

menor a 15 dias, basados en una base de datos funcional y confiable



RAZONES DEL PROYECTO 

Las razones del proyecto son aquellos hechos o fenémenos que nos Jlevaron a implantar una 

reingenieria en determinados procesos, es decir, el porqué de todo el movimiento que pienso 

tener. 

Los objetivos estén dados de manera cualitativa o cuantitativa y pueden ser muchas causas tales 

como: diferencial de competitividad, que es basicamente !a principal razén que da origen a que s¢ 

trabaje en ese proyecto. 

A manera de ejemplo podemos citar algunas razones generales: necesidades insatisfechas de 

nuestros clientes; la competencia oftece algo que nosotros no; oportunidades desaprovechadas; 

altos costos y posibles ahorros; defectos en la actitud de servicio, pérdida de competitividad y 

rentabilidad, etc. 

Las razones por Jas que se tomé la decision de usar la herramienta de la reingenieria en este 

proyecto son las que a continuacién se enumeran. 

Razones: 

1. Se tienen requisiciones de personal de Outsourcing con un retraso en su cubrimicnto de hasta 

tres meses. Esta ha sido una de las razones principales puesto que en e] momento en el que 

dejamos de cumplir con lo que nos pide el cliente dejamos de ser competitives y, a pesar de la 

buena relacién que pueda tenerse con él, cl cliente busca otro proveedor de estos servicios. A 

Is
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la vez que nosotros dejamos de percibir los ingresos correspondientes a esos tres meses 

mientras incurrimos en costos de busqueda y personal dedicado a esta busqueda y seleccién de 

personal. 

. Se cuenta con ja posibilidad de desarrollar el sistema de administracién de némina y recursos 

humanos a un costo muy bajo, gracias a las alianzas con nuestros clientes, En este punto es de 

suma importancia destacar algo que se mencioné anteriormente y es que el principal cliente de 

esta empresa es un banco al que se le provee de diversos productos y servicios, tales como 

equipo de cémputo, instalacién de sucursales y cajeros, mantenimiento, entre otros varios. 

Gracias a esta unién tan estrecha que se ha conseguido con el cliente pudimos reunirnos y 

negociar el desarrollo del sistema automatizado, esta alianza consistié en que la empresa 

pondria el recurso humano y el banco se encargaria de proporcionar el equipo y Ja tecnologia 

necesarias para llevar a cabo este proyecto. Esto significé un gran ahorro sin el cual no 

hubiese sido posible pensar en la realizacion de este proyecto. 

. La comercializacién de este producto representarfa un ingreso a la empresa de 

aproximadamente $45,000.00 u.s.dils. por venta realizada. Ha sido esta una de las razones que 

mas influyeron para invertir en este proyecto. Este punto se tocaré con mayor amplitud en el 

Ultimo capitulo de esta tesis. 

. No existe una estructura definida del area ni de la empresa. Debido a cambios y crecimiento de 

la empresa se hizo necesario el crecimiento de esta area, Ja contratacién de nuevo personal, 

etc. pero todos estos cambios se dieron de una manera desordenada, esto es, se trajo personas 

para cubrir cicrtas actividades pero no dentro de una estructura. Algo similar pero de mayor 

magnitud sucedié en el resto de la empresa y seria responsabilidad del drea de Recursos 

Humanos organizar la estructura de la empresa. 

. El area de Recursos Humanos es la que conjunta a todas las dreas del grupo. Esta razén, a 

primera vista podria parecer carente de sentido pero visto desde cl punto de vista de servicio al 
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cliente intemo también es un punto que debe tomarse en cuenta puesto que parte de la funcién 

del drea es cumplir con fas necesidades que tienen las demas areas de la empresa, esto aunado 

al desarrollo organizacional y la implantacién de una cultura empresarial que hasta este 

momento no se ha conseguido. 

Estas son algunas de las principales razones para desarrollar este proyecto, sin embargo unidas a 

€stas existen muchas otras pequefias razones que encontraran su mejora y solucién con el 

desarrollo del método de Reingenieria de Procesos. 

IMPACTO 

Esta es la parte con la que se puede vender el proyecto, es decir la forma en la que se cuantifica, 

casi siempre sera en términos monetarios o de tiempos, para de esta manera hacer ver a las 

personas involucradas en el proceso cual sera Ja mejora a la que se Ilegaré y cémo impactard en el 

beneficio de la empresa. 

El impacto va muy de la mano con los objetivos, la diferencia entre los objetivos y el impacto es 

que en Jos primeros se expresa lo que se desea alcanzar pero en términos cualitativos, mientras 

que el impacto lo definimos como el objetivo cuantitativo y por el que se guiarén los esfuerzos 

para alcanzar los objetivos pues de nada me serviria a mi conseguir, por ejemplo, un sistema de 

administracién de recursos humanos con la tecnologia mas avanzada si esto no implica un ahorro 

en los cosios 0, como en este caso, la posible comercializacion de dicho sistema. 

El impacto es el principal clemento que se toma en cuenta para establecer las prioridades, en caso 

de que haya competencia por asignacion de recursos, El impacto no tiene que ser necesariamente 
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un ingreso, puede ser un costo en el que se incurrird si no se aplican las medidas necesarias y 

corregir de esta manera esa pérdida. 

Para el proyecto que nos ocupa se definié el siguiente impacto: 

1. Satisfaccion de las requisiciones de personal de Outsourcing e internas en un lapso no mayor a 

15 dias. Esto es, con Ja implantacién de la reingenieria conseguiremos tomar las medidas 

necesarias para poder cumplir con este compromiso y garantizar al cliente que nosotros le 

presentaremos candidatos calificados, y en caso contrario se establecerian sanciones por el no 

cumplimiento de dicha garantia. 

2. Desarrollo de un software comercializable con valor promedio de $300,600.00 us.dlis. Se 

tomé un valor aproximado de lo que representaria Ja venta de este producto porque dependera 

del cliente al que se le venda y sus circunstancias particulares. Ademas de todo esto se vendera 

el producto como punta de lanza de otros productos y servicios que ofrece la misma empresa, 

tales como: venta de equipo, instalacién de redes, conexién a internet, mantenimiento y 

capacitacién, entre otros. 

3. Evitaremos pérdidas de reclutamiento de outsourcing que de mayo a diciembre de 1997 

ascienden a $503,500.00 (ver anexo 1). Esto por las razones que se mencionaron 

anteriormente por no cubrir los requerimientos que nos hace el cliente, este dinero no es algo 

que habremos de desembolsar pero si serd algo que dejaremos de ganar. 

4, Unificacién de la empresa a partir de una red interna, a la que todos los empleados tengan 

acceso. Con la creacién del sistema se podra contar con mddulos dentro de éste a los que 

tendran acceso todos los empleados y por este mismo medio se puede hacer una conexién de 

informacién interempleados que permita tener un directorio y una unidad empresarial siempre 

actualizada.



Con este capitulo quedan definidos, ademas de los conceptos de objetivo, razones e impacto del 

proyecto, las bases en las que se sustentard el desarrollo de la metodologia. 

Hemos puesto el destino al que queremos llegar, la meta esta puesta, este es el primer paso que se 

sigue en la Reingenieria de Procesos, los pasos que se den después seran todos pensados en 

alcanzar el objetivo y el impacto establecidos en este primer paso.



Capitulo 4 

FOTOGRAFIA ACTUAL DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 

La fotografia actual o foto inicial es la apreciacién exhaustiva del manejo de los procedimientos, 

Si es que existen establecidos, del manejo de los recursos y las actividades que realizan cada uno 

de los elementos que integran e} equipo de Recursos Humanos. 

Es de esta etapa que depende el cambio que se puede alcanzar pues de no hacer una buena 

apreciacién de lo que se hace actualmente no puede originarse el cambio o se cambiarian cosas 

que no son esenciales por no agregar valor al cliente final. 

En este punto se evaluaran a los impulsores del cambio y entenderlos para determinar el énfasis 

del proyecto y crear la infraestructura del mismo: 

e Identificar a los actlivadores del cambio: éstos pueden ser internos o externos; entre los 

primeros estan: la necesidad de reorganizar la empresa, la ineficiencia 0 inexistencia de los 

procesos actuales, problemas en las utilidades, cambio en la administracién de la empresa, 

obsolescencia y/o reemplazo de los sistemas, etc. En cuanto a los externos podemos 

mencionar los siguientes: privatizaciones, fusiones, adquisiciones, cambios importantes en las 

leyes, alianzas estratégicas, etc, 

e Analizar la misién, visién y estrategias: es primordial que la empresa tenga claramente 

definida su misién y visién para que de ahi se desprendan las estrategias que deberan soportar 

la opcracion. La misién de la empresa es: “Satisfacer de manera optima las necesidades de sus 

clientes de mariera particular con productos y servicios de la mas alta calidad, ofreciendo un 

beneficio para ellos, para cl personal, para la empresa y para la sociedad”. La vision seria: 

20



“Posicionarse en el mercado de la asesoria en sistemas como una empresa lider y modelo que 

consiga altos beneficios a favor de sus empleados y de la sociedad mexicana”. 

¢ Analizar la organizacién: se debe evaluar la estructura organizacional, las instalaciones fisicas 

y el comportamiento de la gente y su cultura organizacional, con el fin de identificar 

problemas y oportunidades con los que nos enfrentaremos en el transcurso del proyecto. 

¢ Analizar la forma de operar de la empresa: en esta tarea debemos definir y fotografiar de 

forma global los procesos de negocio que estarén sujetos a revision durante la etapa de 

fotografiado. 

© Redefinir y/o confirmar los objetivos: una vez que las cuatro tareas anteriores fueron 

realizadas se deberdn validar el objetivo del proyecto, asi como su alcance o impacto, enfoque 

y el plan general de trabajo 

* Crear la estructura que realizar el proyecto: definir los equipos de la Reingenierta es la ultima 

tarea de preparacién del proyecto con lo que se dard inicio. 

Al hacer Ja fotografia actual del area se deben diagnosticar detalladamente las dimensiones de la 

organizacién (procesos, gentes y cultura, estructuras y tecnologia), las cuales se enfocardn al 

cliente y a los productos y servicios. 

En esta parte se tendra que evaluar el ambiente externo de la empresa; los medidores de 

desempetio; la estructura organizacional; los procesos a scr redisefiados (fotografiandolos a 

detalle); 1a tecnologia (hardware y software) que apoya a estos procesos; la efectividad de la 

comunicacién interna; la hipétesis creada de la actual cultura organizacional (se evatuard si es 

capaz de soportar los cambios) - cabe destacar que cn el caso concreto que nos ocupa en esta 
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tesis, no fue éste un punto que presentara mayor problema dado que no existia ninguna clase de 

cultura organizacional -, y el inventario de las instalaciones fisicas que soportaran ja operacién.® 

La fotografia actual consta de varias partes; dentro de este capitulo se han incluido, ademas de los 

elementos propios de ésta, algunos otros puntos con los que nos encontramos al estar “tomando” 

la fotografia, tales como: el liderazgo; se incluyen también las auditorias a clientes y el estudio de 

mercado, esto es, el estudio de la competencia. 

Los elementos de los que consta una fotografia actual dentro del método de Reingenieria de 

Procesos son los siguientes: 

1. Flujos de procesos: estos son los flujos de los procesos, si existen 0 como existan, 

involucrados en le proyecto. El objetivo de éstos es identificar claramente la forma en que se 

esta controlando el proceso con: 

™@ Los medidores que se llevan 

@ Las politicas relacionadas al mercado que existen 

M™@ La separacion de las actividades que agregan valor de las que no 

@ Las relaciones cliente - proveedor vigentes 

Cada flujo debe de tener los siguientes elementos: 

™ Nombre del flujo del proceso 

M@ Fecha de la fotografia 

@ Areas involucradas en divisiones horizontales de la hoja 

w@ Ticmpos en que se dan los eventos del proceso en divisiones verticales de la hoja 
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™ Tiempo que duran las actividades, si procede (seguin el objetivo del proyecto) 

™@ Horarios de personas y de eventos 

™ Identificacién del intercambio de documentos, de dénde salen y a donde llegan 

@ Volumen de demanda que maneja el flujo y comparacién con la capacidad instalada 

™ Todas las notas pertinentes que ayuden a tener la mayor cantidad posible de 

informaci6n relacionadas al flujo 

Los flujos deben tener dos validaciones: 

™@ La de las personas involucradas o contribuidores al proceso, con la firma de cada una 

de ellas, al presentarles de forma individual y después grupal, los flujos. 

™ La del asistente del proyecto, después de haber “vivido” el flujo, que han platicado y 

firmado los contribuidores al proceso. Esta es la validacién mas importante, pues de 

aqui surge el hecho de que quien lleva el proyecto sea el que mas sepa de los procesos, 

incluso mas que cada contribuidor, pues ve el proceso de forma global. 

4.1, LIDERAZGO 

El liderazgo es el motor que impulsa y mantiene viva a la organizacién’. Es este un punto de 

suma importancia: como esta la direccién del area o departamento a la que me estoy enfrentando 

para cambiarla. 

Todo cambio requiere de cierto “dolor” y una serie de modificacioncs que no son siempre 

agradables y cs mas, se descaria que no sucedicran. Es aqui donde sc ve si la direccién esta a 

cargo de un lider: Hegar a los puestos de direccién, dicen los especialistas, pucde ser un tanto mas 

facil que asumir el liderazgo. Se puede dirigir, sin duda, por razones de escalafén; pero no ser 
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lider... Para ser la cabeza indiscutible de un equipo, una de las herramientas ser, siempre, ver el 

futuro como una oportunidad del presente®. Entonces al intento de realizar el cambio surge la 

visién del lider o Ja falta de ella: el lider enseguida visualizara la oportunidad de mejora y 

asumira los retos que esto suponga. 

Al inciar el andlisis de este punto en el area de Recursos Humanos de la empresa nos 

encontramoes con un area acéfala, esto es, no existia desde hacia un par de meses quien dirigiera 

esa area, el anterior gerente de recursos humanos habia intentado pocos meses antes crear esta 

area que basta hacia poco tiempo no existfa como tal dentro de Ia empresa, fue una idea que 

surgié de parte de la direccién general Ja cual habia sufrido un cambio de estafeta en este tiempo. 

As{ nacié el area que a los pocos meses quedé abandonada y en las manos de uno de los 

subgerentes, existian entonces dos subgerencias: la del reclutamiento y seleccién y la de némina; 

estas areas comenzaron a funcionar de manera independiente, aun cuando el primero intentara 

llevar las riendas del departamento. 

Por otra parte el drea se veia atendida desde lejos - tanto fisica como estratégicamente ~ por la 

direccién de la que dependia en ese entonces: la direccién administrativa, quien debido a las 

multiples funciones y tareas que le son encomendadas no le permitia atender como lo requeria el 

rapido crecimiento de la empresa y del area, era por tanto necesario conseguir una cabeza. 

Lo primero que habia que conseguir era un lider, una persona dispuesta a asumir cl reto del 

cambio, que, sin prejuicios, tuvicra una visién fresca y actual de la situacién y estuviese en 

posicién de manejar el cambio. Fue asi como se decidié contratar a una persona con este perfil, 
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ademas de los conocimientos técnicos necesarios para llevar la gerencia del drea. Este fue el 

primer paso del cambio, el primer logro en la implantacién de la Reingenieria de Procesos. 

La implantacion de una reingenieria requiere de un lider de proyecto, esto es: la persona capaz de 

hacer que el cambio se dé. Evidentemente esta persona debera estar respaldada por la direccién, 

quien ha sido la primera interesada en desarrollar el cambio pero es labor importantisima del lider 

de proyecto generar la confianza necesaria que haga que la gente se involucre en el proyecto y 

participe en él. 

El liderazgo no depende sélo de una persona, es mas bien un fendmeno situacional en el que los 

seguidores reconocen en cierta persona la capacidad; se dan cuenta también de que esa persona 

quiere su bien, que lo que propone vale la pena y que esta plenamente involucrada en la situacién. 

Es responsabilidad del lider conformar su equipo de trabajo, es decir, corresponde al lider del 

proyecto involucrar de tal manera a las personas en el desarrollo del proyecto que forman junto 

con él un verdadero equipo de reingenieria, de otra manera no le sera facil desarrollar el proyecto 

y provocar el cambio. 

Fue, a mi parecer, uno de los principales retos y el primero en el momento de mi Ilegada al area 

de Recursos Humanos hacer que la gente aceptara y creyera en la reingenieria. Habia habido ya 

varios intentos previos de implantar el método, sin embargo, por causas de movimientos de 

personal, no se Ilegé nunca a conerctar; esta era una de las razones por las que fas personas no 

crejan que la reingenieria pudicra traer algo bueno, requirié de un par de semanas el convencer a 

Ja gente y hacer que cooperaran, finalmente ¢l reto se logré.



4.2, AUDITORIA DE CLIENTES 

En esta parte del proceso se requiere la aportacién de las opiniones y datos de los clientes que 

puedan servirnos en orden de conseguir alguna mejora que repercutiré en su beneficio y en el 

nuestro. Es muy importante saber distinguir entre las necesidades reales y las que nos 

imaginamos, de ahi Ja importancia de contactar directamente a los clientes para conocer estas 

necesidades. 

Tanto los clientes (que conforman las cadenas de consumo que integramos), como los usuarios 

finales del servicio que brindamos, definen los mercados, que cada vez se caracterizan por ser 

mas plurales; cada vez mas la gente busca ser diferenciada... cada subcultura es un mercado y 

cada mercado, un nicho; este es el objeto de nuestra visién: aunque esto determine potenciales 

problemas sociales, mercadolégicamente se esta ante una realidad que se puede aprovechar’. 

Auditar a los clientes es poner los medios para entender su existencia respecto a la nuestra (o mas 

estrictamente, la nuestra respecto a la suya), preguntarnos todo respecto a ellos y buscar que sélo 

ellos nos contesten, eliminando el “genio filtrante” que interpreta sus deseos y que se considera 

fiel a sus peticiones'®. 

° Op. Cit, 5 
° fhidem. 
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La auditoria de clientes es de suma importancia porque nos da el porqué del cambio que 

queremos emprender y por supuesto el qué es lo que ha de cambiar de manera que seamos 

competitivos y podamos entrar en los rangos de su preferencia. 

La auditoria de clientes esté comprendida por dos partes: la que es mAs importante puesto que 

todos nuestros esfuerzos van enfocados a ellos, es la auditoria a clientes externos y unida a ésta la 

auditoria a clientes internos, entendiéndose por cliente interno aquel que pertenece al proceso, 

siempre en vistas del cliente externo. 

4.2.1, AUDITORIA DE CLIENTES EXTERNOS 

Como mencionamos anteriormente es necesaria la participacién de los clientes en el desarrollo 

del proyecto pues son ellos los que se enfrentan a la primera linea y a los que les afecta 

directamente el bien o el mal de 1a empresa. 

En el caso de la reingenieria del 4rea de Recursos Humanos, el tnico cliente que se tenia en el 

momento de tomar el proyecto era la institucién bancaria que antes hemos mencionado; este 

banco requeria de nosotros el manejo de personal, es decir, manejo de némina y servicios, 

contratacién y administracién; de esta manera habjamos conseguido posicionar un gran numero 

de personas, sin embargo, dejabamos mucho que desear como proveedor. 

De esta manera comenzamos a hacer un sondco cnire las personas que nos pedian personal con 

mayor frecuencia para darnos cuenta de dénde “nos apretaba cl zapato”.



Al final de este capitulo veremos cual era el proceso que se seguia con relacién a este punto; lo 

mas importante a destacar es sobre todo los tiempos de cada una de las actividades que se seguian 

y el porcentaje de rechazos, esto debido a la falta de filtros suficientemente buenos que 

permitieran ofrecer calidad en el servicio al cliente. 

La auditoria consistié en una serie de preguntas - entrevista con los directores y subdirectores de 

sistemas del banco, nuestros principales solicitantes. Era importante que la auditoria fuese 

personal para poder notar exactamente cules eran las impresiones y sentimientos de los clientes 

con respecto a nosotros. 

La entrevista se realiz6 con base al siguiente esquema de preguntas: 

1. Preguntas cuantitativas: 

M™ {Cuantas personas requiere en promedio en un mes? 

mM ~{Cual es el ntimero de personas que recibe para entrevista en un mes? 

—@ ,Cudntas personas contrata, por nuestro medio, mensualmente? 

™ {Cuanto tiempo ha tenido que esperar entre que realiza su requisicién y recibe el 

personal? 

2. Preguntas cualitativas: 

™ Como considera nuestro servicio en general? 

™@ {Las personas que hemos enviado para su aprobacién han sido lo que esperaba? 

lm {Nuestro representante le ha atendido bien y le ha dado seguimiento a sus 

requisiciones? 

M@ Qué cosas cambiaria, agregaria o afiadiria cn nuestro servicio?



Las respuestas a estas preguntas se pueden ver més claramente en las tablas anexas (ver anexo 2), 

pero en general las respuestas que recibimos no fueron nada satisfactorias para nosotros pues 

implicaba enfrentarse con ese tumor que habia ido creciendo y empezaba a dar sintomas de 

cancer que necesitaba ser atendido de emergencia. 

Los directores y subdirectores no estaban nada contentos con el servicio que ofreciamos pues sus 

requisiciones tardaban mucho tiempo en ser atendidas y tenian una respuesta efectiva en algunos 

casos hasta tres meses después de haber hecho su requisicién, A lo largo de este periodo se 

intentaba colocar gente que estaba muy por debajo de los requerimientos del cliente, lo cual 

implicaba enviar a examen y entrevista a mucha gente que finalmente no cumplfa con el perfil 

que se estaba pidiendo, esto, por supuesto Ilevaba consigo tiempo, costos de reclutamiento 

(tiempo / hombre y papeleria), y un malestar del cliente al no recibir lo que estaba esperando 

ademas del malestar propio de estar entrevistando personal que no podia, debido a su falta de 

capacidad, quedarse y cubrir el puesto. Habiamos estado creando una imagen que no era facil 

cambiar pues las malas experiencias suelen quedarse muy grabadas en las mentes de los clientes, 

tanto que ya no se toman en cuenta las buenas. 

La parte del servicio era una de las consideraciones que se tomaron. Existia otro problema, el 

cliente; en este caso, no sélo esté comprendido por las personas que pedian el servicio. Una vez 

hecho esto venia Ja fase de cobro; ésta no se hace ya con los consumidores directos sino con otro 

departamento; la facturacién de los servicios podia durar hasta 30 dias, lo que significa un 

financiamiento de la operacién que resultaba muy engorrosa para la empresa; ese fue otro 

problema que se arreglé. En esta parte el cliente no tenia tanto problema pero de igual forma 

consideraba lento ¢l proceso de cobro, esto se pudo solucionar con una simple reunién con los 

responsables del proceso de autorizacién y pago a provecdotes.



Fueron los clientes los que nos marcaron la pauta a seguir en el proceso de cambio y los 

beneficios fueron para ambas partes, fue, como gustaba decir un profesor, un arreglo ganar-ganar. 

4.2.2, CLIENTES INTERNOS 

Es esta la parte mas extensa de la auditoria a clientes puesto que el drea da servicio a todos los 

departamentos de la empresa y no sdlo, como sucede con el cliente externo, en la parte de 

reclutamiento y seleccién y manejo de némina. Dentro de los servicios que se dan internamente 

estan todos aquellos procesos de pago de némina, ofrecimiento de servicios, reclutamiento y 

seleccién de personal, capacitacién e inducci6n (este Ultimo se hacia en un principio junto con el 

area de capacitacién que pocos meses mas tarde desapareceria). 

En general el levantamiento que se hizo fue muy parecido al que se hizo con el cliente externo en 

lo referente a la parte de reclutamiento y seleccién; se hizo un levantamiento acerca del 

conocimiento de los servicios que se ofrecian y poco mas. La idea era tener una estructura y una 

organizacién tal que nos permitieran satisfacer al maximo las necesidades del cliente externo y 

como consecuencia de ello, satisfacer las propias. 

No intento decir en esta parte que los comentarios que nos hiciera el cliente interno no tuvieran 

valor o fueran menos importantes que los del externo pues, a fin de cuentas, son éstos los que de 

alguna forma sosticnen esta 4rea, sin embargo era primordial mantencr y aumentar las 

requisiciones del cliente externo.



4.3. ESTUDIO DE LA COMPETENCIA 

Como se mencion6 anteriormente es muy importante saberse ubicar dentro de la preferencia de 

los clientes y para ello es necesario conocer qué es lo que esta ofreciendo la competencia y cémo 

nos ubicamos con relacién a los otros proveedores. 

Las empresas lideres no necesitan compararse o detenerse a ver qué es lo que esta haciendo la 

competencia, simplemente marcan la linea a seguir, son elios los que indican el rambo que va a 

seguir el mercado, alguna vez es uno solo, otras un par de empresas, siempre sobreviven los 

mejores, 

El estudio de la competencia, a lo que suele llamarse comunmente, estudio de mercado, es un 

sondeo de qué es lo que hace la competencia, cémo lo hace y por cuanto lo hace, cudles son las 

ventajas que ofrece y cudles son sus debilidades, de manera que podamos identificar el 

diferencial de competitividad, que nos permita ubicarnos dentro del mercado competitivo y de 

esta manera superar las expectativas del cliente con relacién a los otros proveedores de este 

servicio. 

Al ser identificado el diferencial de competitividad, se debe tener la certeza de aniquilarlo y eso 

s6lo se logra si se tiene desde el principio un compromiso de satisfaccién con los clientes. 

En pocas palabras, cl estudio de mercado es el proceso de comparacién entre las diferentes 

operaciones 0 procesos. El estudio de mercado compara las practicas de los mejores modelos de



su clase para identificar areas de ventaja y debilidad. Si se realiza en forma continua permite 

conservar esa ganancia y obtener Jas maximas posibles en cada érea.!! 

El estudio de mercado da la posibilidad de evaluar el comportamiento de las empresas, incluso la 

propia, basandose no sélo en sus resultados econdémicos 0 sus éxitos y fracasos coyunturales. !? 

Se identifican tres tipos basicos de estudio de mercado (competitivo, funcional e interno) y que 

cada empresa debe escoger el que mejor se adecue a sus necesidades. 

El estudio de mercado competitivo es un enfoque que estudia disefio de productos, capacidades 

de proceso y sistemas administrativos usados por competidores directos. Mas que buscar igualar 

o imitar las habilidades del contrario, el esfuerzo se dirige a identificar y medir Jas diferencias. 

Obviamente, pocos de ellos aceptarén someterse a un escrutinio de este tipo y lo usual en estos 

casos es disimular el interés encargando el estudio a fuentes secundarias o empresas de 

consultoria. 

El estudio de mercado funcional se realiza contra organizaciones que son competidoras directas y 

por lo mismo resultan de mas facil acceso. Aqui se busca conocer el modo de aquella 

organizacion que sea “la mejor de su clase” en cierto proceso o funcién compartida, como 

manejo de personal, néminas, seguridad, sistemas, reclutamiento, capacitacién. También puede 

referirse a crédito y cobranzas, manejo de materiales, telemercadeo, etc. Este estudio de mercado 

depende de la cooperacién de esas empresas, pero algunas no siempre est4n interesadas en 

" ROZENBERG, Dino. El Benchmarking. Revista EXPANSION, Enero 28 1998, 
" Ibidem 
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compartir sus secretos, sobre todo cuando no tienen nada que ganar o cuando la empresa que 

solicita la informaci6n no ofrece a cambio cierta reciprocidad. 

En cuanto al tercer tipo de estudio de mercado, el interno, en muchas organizaciones -sobre todo 

las de mayor tamafio- es el mas eficiente y rapido sistema para encontrar y activar mejoras en los 

procesos, en virtud de que el cotejo se realiza entre socios y amigos del mismo grupo. Los 

funcionarios de diferentes divisiones no tendrén demasiada resistencia a esta inspeccién y estaran 

menos preocupados en compartir informacién con colegas. De todos mados es civilizado 

asegurarles que se le dara un buen uso y que algunos misterios serén manejados con cautela. 

En lo referente a este proyecto en particular podemos decir que nos estabamos - actualmente se 

hace todavia - enfrentando con grandes corporativos que ofrecen este tipo de servicios, algunos 

de ellos presentes también con nuestro cliente. 

Las conclusiones que pudimos sacar con el estudio del mercado se expresan en las tablas anexas 

y esto fue una ayuda para mejorar nuestro servicio. Aunque no es determinante si es un pardmetro 

de medici6n. (ver Anexos 3 y 4). 

o



4.4. PROCEDIMIENTOS Y PROVEEDORES 

Una vez que se sabe lo que el cliente requiere, las preguntas a contestar son {qué impide que lo 

reciba?, gqué estoy ofreciendo?, gcumplo con lo que ofrezco?, zhacia dénde estan orientados 

nuestros procesos?, hacia las necesidades de nuestros clientes o hacia nuestras capacidades?, 

équé procesos internos tengo que revisar para que el cliente reciba lo que se le ofrece?, gla gente 

de la empresa tiene claro cémo contribuye a los procesos elegidos?, zmis proveedores externos, 

me ayudan a ser competitivo o tengo que “suftirlos” al no estar en el mismo nivel de calidad - 

servicio?? 

Con la respuesta a todas estas preguntas es como se implanta el cambio. Para la instrumentacién 

de este cémo, es necesario tener claro algunos conceptos: 

Se parte de que no se puede dirigir lo que no se controla y no se puede controlar lo que no se 

mide. 

Medir es el principio de justicia en la organizacién, pues cualquier trabajo competitivo debe tener 

parametros de comparacién; en una competencia, el que participa, le gusta ganar y el medidor es 

el] marcador; todo miembro de un equipo de trabajo 6 todo contribuidor a un proceso o proyecto 

determinado tiene derecho a saber cémo va. Pero el medidor es sdJo el principio, de nada sirve si 

es inttil para la toma de decisiones. 

El control lo podemos definir como el grado de certidumbre en no tener sorpresas desagradables, 

éste sc da mds en la medida en que se tengan Jos medidores pertinentes, cn los procesos



adecuados, segiin los objetivos que dan razén de ser a los equipos funcionales o a los proyectos 

de cambio radical: las variables criticas. 

Dirigir, una vez controlando y midiendo, es tema que se abordard en el siguiente capitulo. 

Los procedimientos son aquellos mecanismos de impulso que en toda gestién directiva se deben 

manejar para mover la organizacién hacia el logro del propésito. Estos procedimientos, llamados 

Procedimientos de Avance, se pueden clasificar en cinco tipos: Precisar, Ensefiar, Medir, Premiar 

y Castigar. 

Los procedimientos, y cabe destacar que se les llama procedimientos y No procesos puesto que se 

asume que procesos son aquellos que ya estan establecidos, tienen cierto orden légico y se 

realizan siempre de Ja misma manera , que se seguian en el drea de Recursos Humanos se pueden 

ver mas claramente en el siguiente punto de este capitulo, sin embargo, es importante mencionar 

que aunque se cumplia en la mayor parte de los casos con los objetivos, sobre todo en los casos 

de pago de nomina, aunque no en los casos de reclutamiento y seleccién como vimos 

anteriormente. 

En cuanto a lo que a proveedotes se refiere, lo que se comercializa, por decirlo de algtin modo, es 

el recurso humano, luego los proveedores pueden dividirse para fines practicos en: 

Anuncios en periddico: esto es el tipico anuncio en el que se menciona de una manera general el 

perfil de la persona requerida y cl Iugar donde pucde dejar sus datos o enviar su curriculum, la 

efectividad de este medio suele ser mucha cn cantidad pero poca en lo que se reficre a calidad. 
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Grupos de intercambio: éstos son grupos de empresas que se retmen para intercambiar sus 

carteras de candidatos, de manera que pueda hacerse mds facil el conseguir al personal que cada 

una de las empresas requiere. Una de las desventajas de este medio es que las empresas suelen 

llevar a estas reuniones de intercambio lo que no les sirve o interesa, que suelen ser los perfiles 

més comunes o con menos experiencias, 

Empresas amigas: mediante relaciones interempresas se consigue llegar a acuerdos con los 

encargados del manejo de Jas carteras de candidatos en otras empresas, de manera que se 

intercambien cada determinado tiempo, de esta manera ambas empresas amplian su base de 

candidatos. Pero suele ocurrir lo mismo que con los Grupos de Intercambio que lo que se pone a 

negociacién no és la mejor seleccién. 

Intemet: se usa este medio electrénico para accesar a las bolsas de trabajo que existen y en la 

cual, de forma gratuita, los posibles empleados Ifenan su solicitud, misma que posteriormente 

puede ser vista por cualquier persona que tenga acceso; algunas de ellas tienen acceso restringido 

el cual tiene um costo. Existe también la posibilidad de poner en alguno de estos espacios 

anuncios para solicitar personal. En el momento de iniciar este proyecto no se contaba con este 

servicio y al final nos pudimos dar cuenta de que no era un servicio que valiera la pena debido a 

su bajo nivel de respuesta. 

Tratandose de un recurso humano es dificil tener alguna garantia de que podremos contar con el 

personal que necesitamos en cl momento preciso; ese es el gran reto del reclutamiento y 

seleccion, de ahi la importancia de conocer el medio y tener los contactos necesarios para poder, 

nosotros, garantizar al cliente ¢] personal que requicre en el tiempo ofrecido.



4.5 FOTOGRAFIA DEL PROCESO 

Liegamos finalmente a uno de los puntos medulares del proceso de reingenieria: la obtencién de 

la fotografia del proceso. Esto es, cual es Ja situacién en la que se encuentra el proceso; cémo se 

esta trabajando; quién esta haciendo qué actividades y cudnto tiempo tarda en realizarlas; cual es 

el beneficio que aporta con su participacién en el proyecto. Es este el parte aguas del proceso de 

mejora. Una fotografia bien “tomada” garantiza, prdcticamente, el éxito de la implantacién de la 

mejora. 

En la fotografia se realiza una descripcién grafica de toda la secuencia de actividades del proceso, 

esto es, un diagrama de flujo que se saca mediante la platica con las personas de cada uno de los 

departamentos que intervienen en él; el flujo debe de respetar la secuencia de actividades, los 

departamentos, los tiempos y los horarios en los que se realiza’’. Bs muy importante que se 

consiga que la gente sea muy sincera en el momento de realizar el levantamiento, que no intente 

cubrir errores o fallas, es importante que diga la verdad y nada mas que la verdad. Esto lo 

comprobard el lider del proyecto al momento en el que se involucre en el proceso. 

Para cada una de las actividades graficadas, se debe de tener una descripcién detallada, que debe 

incluir: 

© Qué procedimiento se sigue 

« En cuanto tiempo la realiza 

¢ Lainformacién y la papeleria que se maneja 

* Qué se mide y como



* Quién interviene 

¢ Qué posibles desviaciones, alternativas y problemas se pueden presentar 

Una vez realizado el flujo del proceso se valida con los afectados (contributores y “contribuidos”) 

toda Ja informacién obtenida, comentando las relaciones cliente-proveedor tanto externas como 

internas. 

Sobre la base del objetivo del proyecto o del proceso se disefian los medidores; por ejemplo: si se 

traia de reducir el tiempo de todo un proceso, se medird el tiempo que se tarda cada actividad en 

cada etapa del proceso; si se trata de reducir costos, se medirdn los costos agregados a cada punto 

del proceso. 

Estos medidores que se integren al proceso actual seran implantados el tiempo necesario para 

tomar (“vivir”) una fotografia fiel del proceso, valiendo cuantitativamente los datos obtenidos en 

el levantamiento hablado del proceso. En este paso el que mide debe de ser ajeno al proceso, pues 

se espera que el proceso se realice normalmente sin interferencias extraordinarias a la labor 

diaria; esta serd una de las actividades del “rcingeniero” o lider de proyecto. 

Es en este punto donde podré darse cuenta de los costos de no calidad obvios, los costos de no 

calidad son aquellos en los que perdemos o dejamos de ganar dinero por causa de nuestra 

ineficiencia o tardanza, estos costos iran siempre en funcién del objetivo del proyecto o proceso, 

de esto podemos obtener los convenios cliente - proveedor bdsicos en los que se aplicara 

posteriormente el cambio!’. 
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A continuacién sito las palabras textuales de Gustavo Hernandez en Compromiso Bital, respecto 

al “tomado” de la foto: “De la fidelidad del flujo y de la informacion que representa la Fotografia 

del Proceso con la realidad, depende el éxito del avance en el cambio; es partir de un punto fijo, 

determinado y bien definido: el Diferencial de Competitividad. Si esto no se tiene claro, es mejor 

no seguir, pues seria hacer perder el tiempo a todos los involucrados; peor atin, seria engafiarlos 

al pretender venderles el cambio sin conocer realmente lo que se tiene que cambiar: seria insultar 

su trabajo y sus inteligencias al creer y querer hacerles creer que 1a mejora se da partiendo de 

chapuzas superficiales... Solamente una vez se puede engafiar a la gente, a partir de la segunda, 

los engafiados son otros... y mas hubiera valido no haber empezado nada.” 

Una vez que se ha tomado la fotografia inicial se deberd presentar ésta al campo ejecutivo 

implicado en el proceso para inducir las contribuciones al cambio, es decir, mas que una labor de 

informacién debe de ser una labor de ventas, es por eso que debe ser una presentacion muy bien 

realizada, no debemos perder de vista que del convencimiento que logremos en esta reunién 

dependera el apoyo que podamos obtener. 

Para vender algo, primero se tiene que saber qué se quiere vender y conocer muy bien el producto 

de venta; esto es, tener antes que nada, el objetivo de la reunién, lo que se quiere que la gente 

piense después de ésta, las decisiones que se quiere que se tomen segtin los datos que se 

presenten, las actividades que se desea que se premicn por el impacto de su contribucién y las 

que se desca que se premien por el impacto de su contribucién y las que se desean que se 

. . 1 
castiguen con la sola presentacién de lo no alcanzado, contra lo que se pudo aleanzar. $



Es muy importante el manejo de Ia informacion y [a manera en que se presente ésta, el expositor 

debe prepararse para mantener la atencién del auditorio, ese es el primer gran reto, de nada nos 

serviré tener una fotografia perfectamente tomada si no la mostramos y, como dice el dicho 

popular: “el que no ensefia no vende”. 

Al finalizar la presentacién deberd mostrarse un posible escenario que muestre cual sera la 

mejora a la que Hegaremos con el cambio que proponemos implantar: “el rigor en la exposicién 

de hechos, el cuidado de la forma, el recurso a la presentacién grdfica y la recogida de 

comentarios y compromisos, referido todo al proceso, es el clima que ha de propiciar el 

cambio”.!” 

Dentro de la aplicacién de esta parte en lo que refiere al tema de la tesis podemos decir que 

cuando se tome el proyecto no existian procesos, formatos ni una organizacién bien estructurada, 

lo que no permitia que las labores fueran eficientes y muchas veces ni siquiera se daban. 

Los procesos - esto es por llamarles de algin modo - pues en realidad no eran procesos 

propiamente dichos, sino mas bien pseudoprocedimientos de operacién que se tenian, requerian 

de un gran papeleo y de la atencién de muchas personas que, en muchos de los casos, no 

aplicaban ningun valor y sdlo aumentaban tiempos. 

Estos procedimientos pueden verse mas claramente en el anexo 5 (Fotografia inicial), en el que se 

describe de manera grafica cémo solian ser los pasos que se seguian en la ejecucién de las 
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distintas actividades, en este anexo puede verse como existian muchas actividades gue no eran en 

lo absoluto necesarias y en los que se invertian gran cantidad de recursos. 
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Capitulo 5 

Actitudes: el recurso humano como factor de cambio 

No es posible iniciar ningin cambio si se encuentra resistencia a éste, si alguna persona de las 

que estén involucradas en el proceso no ha “comprado” el cambio, éste no se podrd llevar a cabo. 

El primer paso que se debe llevar a cabo es el cambio o adecuacién de la mentalidad de estas 

personas y para esto hay que darles a conocer la mejora, se quiere lo que se conoce, pero no se 

alcanzara este “querer” si no se vende la mejota y se logra que los involucrados en el proceso 

hagan suya esta necesidad no se avanzara en e} proyecto. 

EI primer gran reto de toda direccién es ja direccion de la gente, Joan Ginebra suele decir que: “la 

direccién de empresas es un saber cientifico y un quehacer politico”. El dirigir consiste en 

orientar voluntades y corazones, empresa que requiere de un humanista pero con Ja capacidad de 

un técnico. 

No se puede ser capaz de desarrollar todo un método de reingenieria ni imptantar el cambio si la 

direccién no tiene bien claro e] rumbo, si no tiene una mentalidad de lider, no puede seguir 

pensando s6lo en asignar tareas, en imponer su voluntad sobre todas, si no tiene visién de 

negocio y servicio al cliente. 

Hemos visto que el primer gran cambio debe ser en la mentalidad de] propio director o duefio de 

los procesos, alguicn que no busque sdlo hacer un negocio sino crear una empresa que perdure 

para toda la vida, gencre riqueza y ofrezca servicios al cliente y al personal que con é] colabora; 

¢s una petsona que mds que empujar, arrastre a oiros a ser mejores, abandonando la comodidad



de ser s6lo un seguidor de las circunstancias, aquel que cambia su capacidad de crear en la 

ejecucién de “chambitas” que satisfacen momenténeamente al jefe. 

El director o lider del proyecto debe precisar al equipo de trabajo qué es lo que estd esperando de 

cada uno, de otra manera, si se les deja solos, se mella su capacidad de respuesta, en cambio si se 

les pone un objetivo alto se les motiva a alcanzarla, siempre con vistas al objetivo general de la 

empresa. Es por eso muy importante la comunicacién que exista entre todos los miembros de los 

distintos procesos, comunicar es la clave, nunca es demasiado el tiempo que se emplee en 

comunicar y en retroalimentar. 

Este método para realizar reingenieria de procesos tiene dos partes: las fuerzas y debilidades, 

éstas se complementan para satisfacer las necesidades del cliente, para que a partir de ahi se 

generen 0 reconstruyan 0 se piensen propdsitos, estructuras, actividades o funciones; luego esto 

permite también, con base a los procesos clave, destruir, cuestionar, crear, innovar y mejorar 

tanto como las mentes de los involucrados lo permitan'®, 

Lo peor que puede pasar al intentar utilizar una nueva ruta con una nueva herramienta es utilizar 

soluciones antiguas, lo que se esté implantando en la empresa no se ha vivido antes, luego no se 

pueden usar cosas viejas, éstas no valen, sdlo el poder de la visién compartida logra vencer 

obstaculos. Por lo tanto es necesario terminar con todo tipo de idolos que se nutren con las 

ofrendas de poder generadas por ellos mismos y por sus subordinados; son aquellos que estén 

estancados en la vieja cultura corporativa, aquellos que sc dejan llevar, y Hevan a los demés, por 

arcaicas politicas complejas y que opondrdn mayor resistencia al cambio, defendiendo su 

territorio, su estatus y su “poder”.



Es por tanto imprescindible que se cuente con una cabeza en la direccién que esté consciente de 

que el cambio es necesario, de que se puede mejorar o se muere. En lo gue respecta a este 

proyecto en particular, al momento de tomarlo no existia una estructura definida del 

departamento de recursos humanos; la anterior gerente hacia un mes que habia dejado la 

compafiia y el departamento estaba acéfalo, dependia directamente de la direccién administrativa 

del grupo, por lo que, debido a la alta carga de trabajo de ésta, no le daba la atencién necesaria y 

el area no tenia ni alguien que indicara el rambo, ni un rumbo hacia el cual dirigirse. 

Aunado a esto, el personal a cargo de los procesos en el area de Recursos Humanos habia sido ya 

sometido anteriormente a la reingenieria con tres personas distintas, que habfan estado sélo un 

par de semanas la que mas habia durado, esto implicé que la actitud del personal ante la presencia 

de una nueva persona que intentaba hacer reingenieria fuera bastante adversa y apatica, habia que 

comenzar por hacer reingenieria “mental”. 

Crear Ja actitud fue el primer paso que se tuvo que dar en el area de Recursos Humanos de la 

empresa; la gente trabaja mejor cuando lo que hace le representa un beneficio directo y dejara de 

hacer las cosas si tiene miedo al cambio; si tiene incertidumbre de lo que el futuro le depara; si la 

idea de cambio puede representar un mal para su persona, o al menos asi lo piensa, sera una 

barrera para generar el cambio, dejara de hacer las cosas o las disfrazaré de manera que parezca 

qué hace y que lo que no funciona es el método o la propuesta del cambio. Es indispensable que 

s¢ involucre a la gente y que haga suyo el cambio, esto s6lo se lograré con el convencimiento y cl 

apoyo de la jerarquia de la empresa, que a su vez tendra viva esta actitud de apertura al cambio y 
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la transmitira a sus subalternos, de aht la idea de liderazgo que se manejé en el capitulo 4 de esta 

tesis. 

Cuando a alguien se le pide algo y no lo cumple segtin lo esperado, sdlo puede haber tres razones 

por las que no Io hizo: no supo, no quiso o no pudo”; y esto es el principal problema de que una 

empresa no funcione. 

El responsable de estos problemas no es tanto la persona que tenia el encargo de realizar esa 

tarea, aunque claro que colabora, sino mds bien el director que no ha capacitado, que no ha 

comunicado 0 que no ha motivado o elegido bien a su equipo de trabajo, luego no ha realizado, el 

director, la labor por la que se le paga: el director nos esta robando. 

No serviré nunca de excusa para un director justificar los errores o fracasos de la empresa en las 

faltas de las personas a su cargo, esto significarfa una contradiccién, un error mental que se ira 

contagiando a toda la empresa si no se le diagnostica pronto, si un director no puede ver esto, si 

no toma su papel de responsable sera mejor quitarle el titulo de director, esto seria faltarle al 

tespeto a los verdaderos directores. La responsabilidad corre por parte de la direccién pero la 

solucién a los problemas que se deriven de la gestién diaria ser dada por todas las partes que 

conforman el proceso, por lo tanto tampoco es valido que los subalternos se escuden en la falta de 

responsabilidad del director o en su poca gestion directiva, por lo tanto no es valido que el 

empleado espere que lo motiven o que espere que se den cuenta de qué es lo que necesita para 

realizar debidamente sus funciones: el trabajo bien hecho es por si mismo el principal motivador 

y los resultados que surjan del proceso medido son suficientes para demostrar a la direccién el 

esfucrzo realizado y solicitar ce] apoyo necesario para que las cosas se den.



Es inevitable que en los procesos de cambio se den conflictos, Gustavo Hemdandez en su 

Compromiso Bital menciona una férmula para medir el avance en funcidén del conflicto, sefiala la 

siguiente formula: 

Avance = Logro / Conflicto 

A conflicto cero — sefiala — “avance infinito”; con esta formula podemos distinguir claramente la 

diferencia entre dirigir y mandar: quien dirige sortea el conflicto con los procedimientos de 

Avance y, con el uso de liderazgo, puede hacer que Ios otros cambien o hagan cambiar 

“queriendo hacerlo”, incluso, puede hacer que los otros “quieran querer” (que es la clspide de la 

motivacién); quien manda, puede lograr también el avance (siempre menor que el que ditige) con 

el solo uso de su investidura, pero a un precio muy caro, porque cada avance que logra hoy (con 

conflicto), mina su capacidad de lograr avance mafiana, pues el conflicto es “acumulativo” y 

tarde o temprano explota: a “conflicto infinito”, avance cero”*. 

No se trata de evitar el conflicto pues esto seria como guardar el polvo debajo de la alfombra, 

sino més bien afrontarlo y tratar de solucionarlo, esto tiene como consecuencia el desarrollo de 

todas las personas, de otra manera sdlo se cubren los defectos y no se ayuda a las otras personas a 

crecer y desarrollarse, que es también parte de la misién de la empresa, se deja de explotar el 

potencial de las personas que colaboran. 

Los conflictos que se generan del desarrollo del proyecto es como el principio del sentido de 

responsabilidad, esto como una consecuencia de la critica, siempre constructiva, de quicn observa 

y es observado, esto es, aquel que marca un error o falta en alguna otra persona o grupo de ellas, 
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de donde se genera el conflicto, esta comprometido a ayudar a que esto se resuelva y que no pase 

ni con é1 ni con el equipo del que forma parte, por eso el cambio de los demas también esta en 

nuestras manos. Este es un elemento muy importante que se debe considerar en los procesos de 

cambio, sino solo estaremos creando una ilusién de cambio y esperando que los demas cambien 

para que nosotros, de una manera inconsciente, cambiemos a expensas de los demas. 

Pensar que la gente se equivoca a propésito, que quiere equivocarse es uno de los principales 

errores en una empresa y el principal enemigo para el cambio. Para que las organizaciones 

cambien, la gente tiene que cambiar y esto no se logra si no se aceptan los errores — propios y 

ajenos — como parte de los procesos de cambio! 

Algunas ocasiones los errores se toman demasiado “a pecho” porque nuestros defectos, como la 

yanidad o la soberbia, no nos permiten ver més alld de nosotros mismos y nos lo tomamos 

demasiado en serio. De ahi la importancia de los valores en la empresa, que no deben de ser sdlo 

leyendas, sino mds bien el pan de cada dia y la fuente de la que brota una actitud abierta, 

optimista, positiva y eficiente. 

Entre los principales valores que podemos sefialar como necesarios dentro de la empresa y motor 

del cambio podemos enlistar: 

e Honestidad: hace poco me comentaba un amigo que, platicando con un colega suyo, le decia 

que habia contratado en su empresa a un antiguo compaficro de estudios, cosa que sorprendié 

a mi amigo quien alegaba que nunca fue ni por mucho el més brillante de su clase, y le 

cucstionaba el por qué de csa contratacién, a lo que le contestaba que lo habia contratado no 

tanto por su capacidad sino mis bien porque sabia que era una persona honesta en la que 
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podia confiar y que sabia no le fallaria. Los empresarios buscan hoy mas la confiabilidad y la 

integridad en las personas que las habilidades técnicas. 

Ser honestos es decir las cosas como son, tener ideas claras y expresarlas como tales, implica 

también ser honestos con nosotros mismos y aceptar nuestros errores para que no seamos 

transigentes con los errores pero si muy suaves con las personas, esto es saber comprender, 

saber juzgar, no hacerlo si no hemos escuchado todas las partes del conflicto, no tomarle el 

pelo a la gente y no ocultarle informacién como medio para obtener poder. 

¢ Lealtad: ser leales no significa ser un activo fijo en la empresa, significa ser parte de ella de 

manera dindmica, colaborar con el objetivo que tenga nuestra area, siempre unidos al objetivo 

general de la empresa, ponerse la camiseta y apostar la cara por ella mientras permanezcamos 

dentro de la organizacién, si estamos aqui es porque queremos, nadie nos ha obligado a estar 

aqui. La lealtad se manifiesta también en aceptar y seguir las reglas del juego. Se manifiesta 

también la lealtad con nuestros compafieros, no sirven los que se sirven de los demas, los que 

a propésite exponen los errores de los demas para “escalar” en el gusto del jefe, es importante 

marcar los errores pero sin afectar, en la medida de lo posible, a las personas. 

« Integridad: las acciones que realizamos hablan de nosotros; no recuerdo quien decia: “tus 

obras gritan tan alto lo que eres que no me permiten escuchar lo que dices”, no importa si 

estamos o no en el lugar de trabajo el comportamiento debe ser el mismo y debe, por 

supuesto, ser ejemplar. No es posible tener una cara con el jefe y otra con los subalternos, una 

cara en nuestra casa y otra en ¢] trabajo. Cuenta Lorenzo Servitje, Presidente de Grupo 

Industrial Bimbo, de un directive de su empresa quicn en alguna ocasién tuvo un incidente 
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con uno de los jardineros que cuidaban ej edificio, quien en un descuido mojé a este director 

que iba pasando por los jardines; la reaccién del director, quien parecia una buena persona, 

fue un arrebato de enojo que se manifesté en gritos e insultos hacia el jardinero. Esto llegé a 

ofdos de Don Lorenzo, quien le mandé llamar para finalmente despedirlo por negarse a pedir 

disculpas al jardinero por su mala actitud. 

Responsabilidad: ser conscientes de lo que podemos hacer y de lo que no podemos. Si 

aceptamos algo es porque lo cumpliremos, de que tenemos la capacidad de hacerlo, otra cosa 

seria falta de honestidad. 

Todas nuestras acciones tienen consecuencias, por tanto, es necesario que sepamos ver hacia 

el futuro, que veamos dénde queremos estar y las acciones que tomaremos para alcanzar ese 

fin, entonces actuaremos en consecuencia y dejaremos de hacer aquellas acciones que no 

repercutiran de manera directa en el fin que nos hemos propuesto. 

Limpieza y orden: la limpieza no es sélo material, en el sentido estricto; la limpieza debe 

empezar por las dreas tanto fisica como de “fauna” que se encarga de hacer ineficientes los 

procesos que generan ingresos, limpieza en las cabezas del personal. Orden en la presentacién 

personal, en las comidas: no comer a la hora del trabajo, misica de acuerdo con Ia oficina, 

esto es, algo que no sea tan pesado, a un volumen adecuado y si todos estan de acuerdo. 

Respetar las horas de entrada y de salida. 

Disciplina y respeto: cualquier persona por el simple hecho de serlo merece todo nuestro 

respeto y consideracién, sin importar su rango o condicién. La razén, respaldada por las 

acciones, cs ¢l mejor modo de convencer, no los gritos o las amenazas que sdlo crean otras 
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faltas de respeto a la jerarquia. Respeto en las relaciones con los comparfieros; las relaciones 

entre compafieros en el trabajo deberdn ser estrictamente profesionales, no deberdn afectar sus 

relaciones personales, si las hubiera, en el desempefio de sus labores. 

Estas son solo algunas de las bases sobre las que deberd fundamentarse el desarrollo de toda 

organizacion, junto con las habilidades técnicas de cada persona, su creatividad y su iniciativa. 

De todo esto nos podremos dar cuenta, ademas de con el trato personal, con los medidores que 

implantemos, la evaluacién de la gestién se debe centrar principalmente en la forma en que se 

dirige al equipo de trabajo que se tiene encomendado, en la capacidad de contratar y de formar a 

un sustituto, en las actitudes de cambio concretadas en Ja mejora continua de las areas y de las 

personas que contribuyen en los procesos, y en el trabajo en equipo en donde se aplique la misma 

metodologia capaz de homologar los procesos que permitiran trabajar bajo un mismo estandar””. 

Como conclusion a este capitulo, que podria parecer fuera de lugar en una tesis de Ingenieria 

Industrial, debo decir que la actitud es el principal factor de cambio en toda organizacién que 

pretenda hacer reingenieria en sus procesos, nadie cambia si no quiere. 

El recurso humano es quien realiza el cambio, que se fundamenta en sus ganas de lograrlo, en su 

creatividad y en su actitud ante la mejora, no cambiaremos una organizacion con la sola 

direccién, se necesita cambiar desde las entrafias mismas de la empresa, donde se gestan dia a dia 

los conflictos para darle mejor servicio al cliente, no se lograra el cambio si no se asume por 

completo la idea de mejora por cada uno de los integrantes de la empresa, no cambiaremos 

arrastrando a la gente, es mas si esto sucede no sdlo no mejoraremos sino que empeoraremos 
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pues no alcanzaremos los objetivos sino que encima crearemos conflictos que mellaran la eficacia 

de la labor de equipo. 

No basta sélo ser ingeniero, se necesita ser humano, politico y compafiero, crear una cultura antes 

que un sistema, lo mds importante de una organizacién es su gente, que es quien mueve a la 

empresa, que es quien hace a la empresa, si no consideramos esto como lo mas importante de 

nada serviré que mejoremos procesos porque al final fracasaremos y habremos perdido no sélo 

dinero o recursos materiales, habremos perdido tiempo y la credibilidad de la gente, la 

oportunidad de ser y hacer mejores a los demas. 

Thidem 
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Capitulo 6 NUEVO DISENO 

Una vez que se ha tomado la fotografia del proceso y que el lider del proyecto se ha involucrado 

perfectamente en el procedimiento que se sigue, después de haber observado a la competencia, de 

haber preguntado a los clientes tanto externos como internos, que ha creado en las personas una 

buena recepcién del cambio y con un objetivo muy claro de qué es lo que quiere lograr, entonces 

y con el apoyo del duefio del proceso, esta en disposicién de hacer la propuesta de la nueva forma 

en que se hardn las cosas, se presenta el nuevo disefio del proceso. 

Presentado en forma de flujo con los renglones correspondiendo a las personas involucradas, 

detallando cada actividad y los tiempos en los que la realiza, se presenta a todas las personas 

involucradas para que lo aprueben y firmen de que esa es la mejor forma de hacer las cosas, 

dentro del flujo del nuevo proceso se sefialaran los puntos en los que se implantar4n los 

medidores, asi como los documentos que son necesarios en el proceso. 

El nuevo disefio es consecuencia de la involucracién en el proceso; debe el Hider del proyecto ser 

Ja persona que mas domina cada actividad dentro de éste; no se trata de que el lider del proyecto 

opere, pero podria hacerlo en cualquier momento si fuera necesario. Es también consecuencia del 

estudio y un poco de sentido comin, ademas de las aportaciones de todos, es quiza una parte algo 

injusta pues es en cierta forma el lider del proyecto el que hace la recopilacién de todas las 

buenas ideas que se generaron, por eso es importante hacer mencién del equipo de trabajo en el 

momento cn que s¢ presenta este nuevo disefio. 
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6.1 Redisefio 

Una vez estudiados todos los procesos que involucraban al drea de recursos humanos, se hizo la 

propuesta de la nueva forma de funcionar; se hicieron acuerdos con las otras areas para mejorar 

tiempos y necesidades de respuesta y reportes. Con el cliente también se tuvieron acuerdos para 

darle un mejor servicio. 

Ver el redisefio de los procesos es mas facil con los flujos de procesos, pues es esto en Io que 

consiste e] redisefio, de muy poco sirve hacer una narracién que ademés seria contraria al métoedo 

en el que se basa esta tesis. 

Algunos procesos ni siquiera existian como tales, fue necesario estructurarlos y darles un orden, 

se puede comparar con la fotografia inicial y ver con mas detalle los cambios, los procesos que 

integran el redisefio y que se encuentran en el anexo 6 son: 

¢ Reporte de plantilla de personal por honorarios: en la empresa que nos ocupa en esta tesis, la 

mayoria de los profesionales que prestan sus servicios estén contratados bajo el régimen de 

honorarios, esto representaba un gran problema para hacer los movimientos y la aplicacién de 

los pagos, ademas de que parte de esta plantilla trabaja para otras empresas se requiere hacer 

una relacién de esta gente para poder cobrar a la empresa en cuestién los servicios prestados 

por nuestra genic en su empresa. 

El gran problema que existia aqui cra sobre todo interno pues los movimientos que se 

generaban a lo largo de la quincena muchas veces no eran reportados a tiempo y el pago no se 

realizaba. Otro problema cra con contabilidad pues, ademas de las diferencias personales que 

existian entre los empleados, no se ponian de acucrdo en muchas cosas, Tras de varias 
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reuniones y acuerdos se pudo llegar a la conclusién que se expone en el Proceso de Reporte 

de Plantilla de Personal por Honorarios. 

Se establecieron dias de entregas y tiempos de respuesta que nos permitieron tener a tiempo 

los pagos, reducir el ntimero de recibos del personal pendientes, y también poder cobrar a 

tiempo las facturas a nuestros clientes. 

Reclutamiento, Seleccién e Induccién para Bital Toluca: este fue uno de los principales 

problemas y una gran preocupacién para la Direccién General de fa empresa, pues esto 

representa un gran ingreso para la empresa y del servicio que se dé depende que el cliente 

continue requiriendo de nosotros. 

Durante la fotografia inicial nos pudimos dar cuenta de que teniamos requisiciones de 

personal pendientes desde hacia mas de tres meses. También hay que destacar que muchas 

veces el cliente retrasaba el proceso por su cuenta, pues no habja nada especificado en cuanto 

a politicas o procedimientos, esto se pudo arreglar hablando y Ilegando a acuerdos sobre todo 

de tiempo; también en vistas a hacer mas Agil el proceso se consiguiéd que junto con las 

personas que comunmente hacian los examenes técnicos, desarrollar un examen técnico de 

opcién multiple que pudiera ser calificado por nuestro mismo personal quien sélo pasaria los 

resultados a la persona requisitante, 

También se acortaron los tiempos sélo con un poco de sentido comin; la gente no suele 

presionarse mucho para sacar las cosas. Se consiguié para el final del proyecto la adquisicién 

de un sistema de evaluaciones psicomedtricas por computadora, lo cual agilizaba cf proceso de 

examinacion de hasta dos dias a unos cuantos minutos.



En orden de hacer mas eficiente este proceso se incrementé la bolsa de trabajo buscando 

nuevos posibles candidatos que pudieran estar disponibles al momento de la requisicién. 

En general el proceso se recorté de un periodo promedio de 45 dias, a un periodo, en una 

primera etapa, promedio de 20 dias, al tiempo que se cubrieron requisiciones pendientes por 

mucho tiempo. En una segunda etapa el tiempo se reduciria todavia més, una vez que se 

hubiera conciuido el desarrollo del sistema automatizado que se mencioné anteriormente, esto 

recortatia nuestro tiempo de proceso a un promedio de 15 dfas y estariamos en posicién de 

establecer garantias. Estos procesos pueden verse el primero con el nombre de Proceso 

Contingente de Reclutamiento, Seleccién e Induccién para Bital Toluca y el definitivo como 

Proceso de Reclutamiento, Seleccién e Induccién para Bital Toluca. 

La mejora que se logré con este proceso permitié que la empresa no siguiera sin percibir 

importantes ingresos, pues si tenemos en cuenta que por cada una de las personas que se 

colocan con el cliente, se obtiene al menos un 45% de utilidad podemos sacar la siguiente 

conclusién: 

Pongamos el sueldo promedio de una persona que se coloca con el cliente como $2 500.00 

mensuales, esto es lo que nosotros le pagamos; lo que la empresa factura al cliente como 

servicio cs un 45% mas de esta cantidad, esto seria $1 125.00 de utilidad mensual por 

profesional colocado; considcrando en promedio 10 requisiciones semanales, 0 sea, 40 

requisiciones mensuales estariamos hablando de una utilidad de $45 000.00 mensuales si 

colocamos inmediatamente a todos los profesionales pero por cada dia de retraso estariamos 

perdiendo $56.25 por requisicién pendiente y si esto lo multiplicamos por 45 dias que 
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tardabamos en responder hablamos de $2 531.25 que dejamos de ganar por cada Tequisicién y 

como hablamos de 10 requisiciones semanales, en este periodo tendriamos aproximadamente 

60 requisiciones que no nos permitirian ganar $151 875.00. Esto en el mejor de los casos y 

con un promedio de sueldo algo bajo, en muchos casos era mayor. 

Comercializacién de Colocacién y Servicios de Recursos Humanos: parte de la idea de hacer 

rentable el area y sin tener que limitarnos a un solo cliente, fue ofrecer en el mercado este 

mismo servicio pero a otras empresas. Para ello se estructuré un equipo de ventas; se hizo 

folleteria; un estudio de mercado; una lista de los posibles clientes y el proceso que se 

muestra en el anexo como Comercializacién de Servicios de Recursos Humanos y se crearon 

algunos formatos para atencién al cliente. La respuesta a este proyecto no fue tan buena como 

esperabamos en un principio, pero tampoco se pusieron los medios suficientes. Al final este 

proyecto se suspendié por motivos de cambios de estructura en la empresa. 

Movimientos de personal: durante el tomado de Ja fotografia no existia propiamente un 

proceso para estos movimientos; es evidente que existian tales movimientos pero no eran 

estructurados, por tal motivo se estandarizé el proceso para obtener lo plasmado en el proceso 

nombrado Movimientos de Personak se crearon formatos para cada movimiento para 

finalmente hacerlos por medio de la red interna, estos formatos fueron creados en pagina web 

para uso interno, esto facilitaria todavia més el proceso y recortaria los tiempos, al tiempo que 

se ahorra en papeleria y otros medios como fax y teléfono. 
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¢ Comprobacion y Facturacién de Vidticos: en el momento en que se tomé el proyecto esto 

estaba hecho un enjambre de actividades y papeles, con tiempos de al menos 72 dias para 

cubrir el proceso, periodo en el que se financiaba una operacidn que correspondia al cliente. 

Es necesario explicar en este punto cual es el funcionamiento de este proceso. Como 

mencioné anteriormente se tiene por cliente al banco, el cual nos pide muchas personas que 

laboren con él, una parte de esta gente necesita hacer viajes por motivos del trabajo, 

corresponde al banco cubrir estos gastos, sin embargo, como no son empleados del banco 

sino proveedores no es posible solo hacer los depésitos. El procedimiento que deriva de esto 

es que la persona del banco encargada de vidticos envia al area de recursos humanos por 

correo electrénico una requisicién de depdésito en la cuenta de la persona que va a viajar, 

quien debe comprobar a su regreso tales gastos; las comprobaciones de estos gastos, una vez 

revisadas por el area se envian al 4rea encargada de los viaticos en el banco para que los 

apruebe, una vez aprobados se autoriza la facturacién de estos gastos. 

Con el redisefio que se hizo de este proceso se consiguidé disminuir e] tiempo del proceso de 

72 a 25 dias, lo que permitié evitar o limitar el financiamiento de una operacién de 

$50,000.00 mensuales. 

Como parte del redisefio se acord6 con el cliente la disminucién del tiempo de las actividades 

que a ellos corresponden; se determinaron politicas de gastos que nos permitieron recuperar o 

comprobar los gastos de manera rapida y exacta; se intenté que el cliente abriera una cuenta 

en la que nosotros pudiéramos disponer de dinero para cubmir esos gastos 0 en su defecto un 

porcentaje extra en la facturacién por concepto de financiamiento; se convino que sc hicicran



entregas de comprobaciones semanales para que la facturacién también fuera semanal; 

internamente se evitaron revisiones innecesarias. 

¢ Reclutamiento, Seleccién y Contratacién: unido al proceso de outsourcing del banco esta el 

proceso interno que igual se mejoré bajo el mismo esquema que se tuvo con el banco, es 

decir, aprovechamos toda la infraestructura creada para darle un mejor servicio al cliente 

externo, pudo ser perfectamente adaptada para nuestros requerimientos internos, dandole al 

cliente interno la misma efectividad y garantias que al externo. 

A la par que se mejoraban estos procesos y se median, junto con el area de desarrollo del banco 

se desarrollaba e] sistema automatizado para la administracién de todos estos procesos. Fue una 

labor que requirié mucho esfuerzo de ambas partes; en el momento de redactar la presente tesis 

se estan haciendo las ltimas pruebas y la carga de informacion en la empresa; se tienen 

prospectos de clientes pero todo esto se especificard en el capitulo 8 de esta tesis. 

6.2 Medidores 

Para cada uno de los procesos de los que hablamos en el punto anterior, durante el tomado de la 

fotografia, en este proceso de involucramiento del lider en el proceso, se han tomado ya los 

tiempos y movimientos de cada actividad, de manera que podamos ver cémo es que se esté 

haciendo. Una vez que se ha hecho el redisefio es necesario medir cual sera Ja mejora que 

provocamos con ese cambio; como se mencioné anteriormente en el flujo del proceso se 

especificard donde se medird, en primer lugar en donde estd nuestro cucllo de botella y despuds 

en aquellas actividades criticas que podrian afectar nuestro impacto. 
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Los medidores que se implanten van siempre en funcién del objetivo que queremos lograr y 

especificamos con anterioridad, esto es, si mi objetivo es reducir tiempos, lo que mediré serdn 

tiempos y no el ntimero de hojas que utilicé en el proceso; los medidores deberan adaptarse al 

objetivo. 

Basicamente los medidores son de tres tipos: medidores de tiempo, medidores volumen y 

medidores de dinero. Dependiendo de cada proceso se utilizaran uno 0 varios de éstos. 

Los medidores nos indican cémo est4 funcionando el proceso; cudl es la respuesta de la gente 

ante el cambio; cudles son sus acciones y resultados y de esto dependera después ias acciones que 

se tomen para corregir, premiar y castigar. A Gustavo Hernandez le gusta repetir, y no sin razon, 

que “el que mide controla, y el que controla dirige”, no fue sélo teoria pues con [a implantacién 

de algunos medidores se tomaron decisiones de hasta despedir gente, siempre en vistas de una 

mejora. Los medidores son, de cierta manera, el fundamento de la direccién; no son absolutos 

pero si son magnificos indicadores. 

En el anexo 7 se muestran Jos medidores que se implantaron en los procesos redisefiados y cudles 

fueron sus tendencias; cémo se mejord o en algtin caso, cudl fue el retroceso que se tuvo. 

Finalmente nos indican si lo que propusimos fue bueno o no. 
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Capitulo 7 

CASCADAS DE COMPROMISOS 

Para lograr el cambio de la fotografia actual al redisefio es necesario realizar una serie de 

actividades que permitan que el cambio se lleve a cabo; estas actividades se plasman en un flujo 

que en este método se llama Cascada de Compromisos. Tomaré la definicién del método: 

La cascada es un flujo que documenta los compromisos a que se Ilegan en la presentacién de la 

fotografia y en las eventuales juntas de trabajo que de ella se generan (debe de estar por todos los 

involucrados aceptada, haciéndolo patente con su firma). Es la herramienta de seguimiento para 

garantizar el cumplimiento de los objetivos del Proyecto (que generalmente son el redisefio de los 

Procesos 0 creacién de los mismos). En ella se incluyen las respuestas a preguntas, como: 

« Por qué del proyecto? 

© {Quiénes lo van a hacer? 

« 4Cémo lo van a hacer? 

« ¢Cuando lo van a hacer? 

© %Qué pasa si no lo hacen? 

Los elementos que una cascada de compromisos debe de contener se pueden distinguir en el 

siguiente modelo: 
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e EI titulo es el nombre del proceso 0 conjunto de procesos que estén involucrados en el 

proyecto, especificando cada uno de ellos. 

¢ La fecha de actualizacion indica la ultima revision (calificacién al cumplimiento de los 

compromisos) que se haya hecho. 

¢ El objetivo es el enunciado de las variables criticas externas e internas pertinentes de cara ala 

satisfaccién de las necesidades de nuestros clientes externos e internos. 

© El impacto, es la descripcién cuantitativa y cualitativa de lo que “vale” alcanzar el objetivo, 

en términos de servicio, costo, competitividad y rentabilidad (en ese orden). 

© Los responsables son las iniciales, nombres y apellidos de las personas comprometidas en 

alcanzar algan objetivo parcial de una etapa del proceso total. Aqui también se pone el 

nombre del Duefio del proceso y/o del Lider del proyecto. 

« Los costos de no calidad son los costos asociados de no cumplimiento a algun compromiso, 

en términos de servicio (tiempo, imagen, costo, etc.) al cliente interno y externo. 

« Las etapas o conceptos que engloban actividades homogéneas, conforman cronolégicamente, 

© en otro orden (dependiendo de la naturaleza del proyecto), el o los procesos involucrados en 

el proyecto. 

« En cada etapa se ticne una fecha objetivo de cumplimiento de los compromisos involucrados, 

un objetivo, politica o lineamiento a seguir y la descripcién de cada compromiso. 

« Cada compromiso se compone por el enunciado breve de la actividad o conjunto de 

actividades a realizar, las iniciales de los que tienen que realizarlo y la fecha comprometida, 

subrayando el o los responsables directos del cumplimiento, en caso de tratarse de varias 

personas que conformen un equipo de trabajo”. 

** Thidem 
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Dentro de una cascada de compromisos, con el paso del tiempo se van cumpliendo los limites 

para realizar dicha actividad; la cascada se va “llenando”, esto es, los cuadros de actividades 

pueden tener alguno de los siguientes rellenos: 

¢ Compromiso en blanco: es una actividad que esté pendiente, que no ha Jlegado su fecha de 

conclusién o que es una actividad permanente 

* Comipromiso en gris: es una actividad que se cumplié en la fecha sefialada 

¢ Compromiso en gris con recuadro negro: es un actividad que se cumplié antes de la fecha 

sefialada 

¢ Compromiso en negro: es una actividad que no se cumplié en la fecha requerida o que no 

cubria con Ia calidad necesaria para satisfacer nuestro redisefio 

En la cascada de compromisos se materializan los procedimientos de avance pues es: 

* Precisa: al indicar exactamente lo que se espera de la gente con el impacto, los objetivos y las 

politicas Las variables criticas 

+ Ensefia: al mostrar a la gente su trabajo como parte de un proceso para satisfacer un objetivo 

de cara a las necesidades de los clientes externos ¢ intemos 

« Mide: al comparar de forma gréfica cada compromiso y su fecha de realizacién, con fos 

objetivos parciales y finales, en términos de calidad y oportunidad 

* Premia y Castiga: al ser representada la cascada calificada por el equipo de trabajo, 

distinguiéndose quicn hizo su trabajo del que no, y asocidndose cl costo de no calidad a los 

cuadros negros 

 



Capitulo 8 

RENTABILIDAD 

Como expresamos al principio de esta tesis era muy importante hacer del 4rea de Recursos 

Humanos un 4rea rentable; estos departamentos suelen costar a las empresas mucho dinero y no 

son, casi nunca, rentables, es decir que tengan ingresos propios. 

Para la empresa que nos ocupa era muy importante el contrato que se tenia con el banco para 

proveerle de talento, esto es, de personal capacitado que colaborara en sus proyectos. Era 

necesario por tanto conservar ese cliente mediante un mejor servicio. La facturacién que deriva 

de esta unidad de negocio es muy jugosa, se habia logrado ya de cierta manera conseguir que se 

tuvieran ingresos en un area que regularmente es un centro de costos. 

La rentabilidad es como la felicidad, su busqueda directa es garantia de no encontrarla, siempre 

es resultado de algo que la genera, es consecuencia del logro de nuestras mejores posibilidades”*. 

En las organizaciones, es la competitividad la que produce la rentabilidad; es resultado de la 

preferencia de los clientes para comprar lo que se les vende y de los empleados, para vender lo 

que se les compra, pues esta claro que para que los empleados se preocupen desmedidamente por 

satisfacer las necesidades de los clientes, la organizacién sc debe de preocupar desmedidamente 

por satisfacer las necesidades de los emplcados: Ja rentabilidad que se da a costa de los 

empleados es cl producto mas vil y bastardo que ha generado el capitalismo; permitir que se dé 

esta situacién en esta época, y no poner ningtin medio para recobrar su noble origen, cs apostarle 

*"Thidem 
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al mas seguro suicidio organizacional, todo lo hecho y dicho pierde significado, se degenera en la 

corrupcién de lo mejor, que es Io peor”. 

La empresa no és el cielo, pero tampoco se debe de perder de vista que para llegar al objetivo que 

le da vida — ganar dinero —, es necesario satisfacer a los clientes satisfaciendo primero a los 

empleados; la exigencia diaria hacia ellos debe ser dual, debe de haber una exigencia de ellos 

hacia la empresa. 

Con el método que se utiliza en la empresa, se ha elegido el concepto estructural para servir a los 

clientes; tomando en cuenta que se quiere trabajar bajo el esquema de segmentacién, se puede 

tesumir la metodologia en la siguiente figura, la cual tiene como objetivo conseguir la 

penetracién del mercado, como un objetivo crucial de competencia y como base para llegar a la 

rentabilidad. 

El siguiente cuadro es creacién de los autores de Compromiso Bital — un proceso de cambio -, a 

quien se les adjudica todo mérito 

*Ioidem 

os



PENETRACION DE MERCADO 
  

        

NECESIDADES DE 
LOS CLIENTES POR 
SEGMENTO 

ANALISIS DE LA 
COMPETENCIA POR SEGMENTO 

+ (BENCHMARKING) 
      

  
  

POTENCIAL DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DIFERENCIADOS 
      

  

      

  

  

      

  

CAPACIDAD DE PROCESOS Y 
POLITICAS DEL GRUPO 

CAPACIDAD DE PRODUCTOS Y 
SERVICIOS DIFERENCIADOS 

REINGENIERIA DE PROCESOS Y 
+ ADECUACION DE POLITICAS 

    
  

  

PRODUCTOS Y SERVICIOS DIFERENCIADOS REALES POR 
SEGMENTOS     

+ 

  

ACTITUD DE SERVICIO, MEDICION Y CAPACITACION 

  

  

  

PENETRACION DEL MERCADO POR SEGMENTO       
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La idea de hacer rentable esta area concluyé con la comercializacién del sistema automatizado 

que se desarroll6. Para conseguir este objetivo se hizo un plan de comercializacién y previo a esto 

un plan de empaquetamiento, es decir, cémo tengo que presentarlo y tenerlo listo; se preparé una 

estrategia de ventas y cémo se venderia, todo esto se detalla a continuacién. 

Otro aspecto de la rentabilidad fue planear la venta del servicio de colocacién de recursos 

humanos a otros clientes fuera del banco en cuestién. Puedo decir que este proyecto no resulté 

del todo bien, dado, principalmente y segtin mi opinién, a dos puntos: no contamos con todas las 

fuentes de reclutamiento que eran necesarias para cubrir las requisiciones de los clientes; y la 

segunda fue el bajo perfil de los vendedores que se tuvieron, pero como decia la entonces gerente 

de Recursos Humanos, “son los que puedo pagar”, el presupuesto asignado fue bajo. 

Para la comercializacién del sistema se desarroll6 primero un proceso tipo de empaquetamiento y 

comercializacion de sistemas, que pudiera aplicarse a cualquier otro desarrollo posterior que 

hiciera la empresa. Este proceso puede verse en el anexo 9, asi como los documentos que deberan 

avalar este proceso y en qué consiste su contenido. 

E] primer paso de nuestra parte - digo de nuestra parte porque antes la gente encargada del 

desarrollo sustent6 todo el desarrollo certificando las bases de datos y la funcionalidad del 

sistema - consistié en hacer una descripcién del sistema, misma que se muestra en el anexo 10. 

Posteriormente se hizo cl benchmarking de productos similares; sc contacté empresas; se 

tuvicron algunas demosiraciones y como resultado fina] mostramos una tabla en el anexo 11, que 

muestra las principales ventayas y desventajas de los principales productos. [ue importante 
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estudiar a la competencia, ver como vendian. De esta forma sabemos contra qué y quiénes 

estamos compitiendo. 

Una vez estudiada la competencia y con la informacion obtenida, se hizo un andlisis “FODA”, es 

decir: fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas; el resultado es el documento que se 

muestra en el anexo 12. Es importante sefialar que nuestra principal debilidad es que no somos 

una empresa conocida, que no tenemos mucha experiencia en el desarrollo de sistemas y como 

oportunidades podemos sefialar que nuestro sistema estd desarrollado en web, lo que le hace un 

sistema de vanguardia y altamente competitivo. 

EI siguiente paso de nuestro empaquetamiento fue el andlisis de costos, este andlisis y una posible 

proyeccién de ventas se muestran en el anexo 13. Aqui podemos ver como nuestro producto, a 

pesar de ser un producto caro, con una par de ventas permite Ja recuperacién de la inversién en 

tres meses, esto dependiendo de la cantidad y calidad de los vendedores. Para conseguir esto se 

hizo también un estudio de mercado, porque para poder establecer el precio se tomaron en cuenta 

varios aspectos a saber: costos de desarrollo, costos de venta, costos de publicidad, precios de la 

competencia, comisiones y margenes de utilidad. Dentro del anexo 13 puede verse también como 

se eligié dentro de la empresa el canal comercial y la definicién del mercado. 

Finalmente quedaba la parte final del proceso descrito anteriormente: establecer una imagen y 

tener folleteria y medios publicitarios que apoyaran la labor de venta; unido a esto se pretende 

hacer una presentacién para visitas a clientes, esto consiste en una presentacién multimedia que 

muestre las yentajas y caracteristicas de nuestro sistema. Después vendria la capacitacién de los 

vendedores y hacer un plan de comercializacién bien definido para terminar cn la labor propia de 

ventas que serian las visitas a clientes 
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De esta manera terminaria el proyecto de la reingenieria de los procesos del area de Recursos 

Humanos de esta empresa. Al concluir esta tesis el proyecto se encontraba en la fase final de Ja 

comercializacién, es decir, estébamos cotizando para la creacién de la imagen, y nos faltaba 

definir la estrategia de comercializacién, aunque ya teniamos el mercado definido la forma de 

atacarlo era lo que nos faltaba. También estaba pendiente 1a contratacién de personal de ventas 

especializado para su venta, sin embargo se contaba ya con tres empresas interesadas en el 

sistema, una de ellas eran los restaurantes Wings, a quienes les gusté mucho el sistema. 

Finalmente, y a manera de conclusién, queda afiadir que ia reingenieria es una herramienta muy 

poderosa si se emplea bien, que permite conocernos como empresa, ubicarnos en el mercado ya 

partir de esto mejorar; no se trata tinicamente de mejorar porque si; se requiere algo mds que un 

buen deseo y lo primero es saber en qué mejorar. Recuerdo que en el libro de La meta de E. 

Goldrath, el protagonista queria mejorar su empresa comprando mas robots, sin darse cuenta de 

que ese no era el problema y que la compra de més robots sdlo traeria mas problemas a toda la 

empresa. De ahi la importancia de la fotografia inicial. Una reingenieria mal aplicada es un arma 

también muy poderosa para la empresa, puede acabar con ella en un par de meses. 

El aspecto humano es lo mds importante en el cambio, nada sale sin la voluntad de las personas 

implicadas como se describié en el capitulo 5; de esto se dieron cuenta Hammer y Champy 

después de escribir su primer libro de Reingenieria, cuando en su segundo libro Més allé de Ia 

Reingenteria, \e daban preponderancia al factor humano, si no tomamos en cuenta esto de nada 

sirve idear grandes planes. El otro aspecto del factor humano es el lider del proyecto, la persona 

que Ileve, que empuje a los demas al cambio por medio del convencimicnto de lo mejor. 
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La Reingenieria es mas que un simple método para mejorar, puede llegar a ser una filosofia para 

la vida, mejorar constantemente, conocerse y orecer. Me parece que el primer aspecto a tomar en 

cuenta para implantar una reingenieria es hacer una reingenieria personal, empezar por aplicarnos 

el método: la reingenieria comienza en uno mismo. 
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CONCLUSIONES 

La reingenieria de procesos, esa nueva manera de hacer las cosas, es una herramienta que, como 

otras, permite llevar a cabo mejoras en el flujo de los procesos criticos, es decir, aquellos que por 

su importancia pueden significar una pérdida o un dejar de ganar dinero por ser poco eficiente. 

La reingenieria implica una serie de pasos que pueden parecer obvios pero que si no se siguen de 

una manera sistematica se corre el peligro de que no funcione, como en tantas ocasiones ha 

sucedido. 

La aplicacién de la reingenieria en el Grupo que estudiamos surgié como una necesidad ante el 

gran desarrollo y crecimiento que fue presentando éste en un periodo relativamente corto y como 

una oportunidad de crear otra unidad de negocio. Asi, ante este crecimiento se eligieron varias 

proyectos a desarrollar entre ellos esta tesis cuyo objetivo fue conseguir fa automatizacién del 

departamento de recursos humanos del Grupo mediante el desarrollo de un sistema que pudiera, 

al mismo tiempo que satisfacer las necesidades internas, empaquetarse para posteriormente 

colocarlo en ef mercado para competir con los mejores programas de este tipo. La reingenieria de 

estos procesos tendria un impacto en muchos puntos del flujo de operaciones, entre ellos 

permitiria la satisfaccién de las demandas de personal interno y de personal contratado para 

satisfacer las requisiciones de personal capacitado de otros clientes. 

Al enfrentar este proyecto nos dimos cuenta de que antes que nada se necesitaba hacer un cambio 

en la mentalidad de las personas implicadas, cambio que debia iniciarse con cl liderazgo de, 

sobretodo, dos personas ademas de la direccian general: cl director del area y ¢l lider del



proyecto, un liderazgo que debia mover al resto de los interesados a hacer suyo este proyecto de 

mejora. 

El siguiente paso fue preguntar a nuestros clientes, internos y externos, qué era lo que opinaban 

acerca de nosotros y del servicio que les estabamos ofreciendo. Los resultados fueron alarmantes; 

nuestros clientes estaban acostumbrados a solicitarnos el servicio aun cuando les parecia muy 

malo, estaban acostumbrados a nuestro mal servicio y a nuestra poca respuesta. Ademés de eso 

estas faltas en el servicio implicaban una significativa pérdida de dinero y tiempo aunado a una 

imagen deplorable de la empresa. Los clientes suelen pedir, sobretodo en lo que se refiere a la 

obtencién de personal calificado, perfiles demasiado técnicos y especializados dificiles de 

conseguir 0 a costos muy altos, lo que nos Ilevo a reforzar la capacitacién, es decir, preparar a 

nuestra propia gente para después colocarla muy bien con los clientes. 

Quedaba ver como lo estaba haciendo Ja competencia, sus tiempos de respuesta, sus garantias, su 

presencia en el mercado, sus precios, etc. De manera que pudimos darnos cuenta que teniamos 

una presencia casi nula en el mercado total, aunque una fuerte presencia con nuestros clientes, 

nuestros precios estaban a la altura del mejor y nuestros tiempos de respucsta dejaban mucho que 

desear. 

Al revisar nuestros procesos nos dimos cuenta de que en realidad no existian, o muy pobres. Las 

cosas se hacian por éradicidn pero sin ningun orden y sin ninguna presi6n; si las cosas salian bien 

y pronto, qué bueno, si no pucs ya saldrian. También nos dimos cuenta de que no tenfamos 

fuentes eficientes para conseguir la materia prima de nuestro principal proceso, es decir, personal 

calificado. No conseguiamos personal suficiente ni tan bueno como para cubrir las necesidades 

que se nos presentaban. Hra necesario y urgente tener los medios para obtener los profesionales 
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que requieren los clientes y nosotros mismos. Para esto se realizaron acciones de busqueda mas 

exhaustiva, se ofrecieron mejores sueldos y més prestaciones al tiempo que se mejoraba la 

imagen de la empresa para que fuera atractivo trabajar en el Grupo. Por otra parte se 

intensificaron los cursos de capacitacién técnica en conjunto con el cliente principal. 

Todas estas cosas que se vieron en el capitulo 4 tienen como finalidad obtener lo que amamos la 

Fotografia actual de! proceso, la cual no es otva cosa sino plasmar graficamente todos los datos 

obtenidos de la investigacién previa a la aplicacién de la reingenieria. Esta fotografia puede verse 

en los anexos del capitulo mencionado. 

Como se mencioné en el capitulo 5 la parte mds importante de este proyecto fue el cambio de 

actitud de los involucrados. Nos enfrentamos ante el reto de reconventir al personal, ya cansado 

de intentos de aplicacién del método pero sobre todo, de ver que no funcionara, de hacer papeles 

y medidores que a ellos no les servian y a la direccién muy poco. A esto se unia el temor al 

mismo cambio, el temor a la relacién que tradicionalmente existe entre las palabras reingenieria - 

recorte de personal, temor no infundado pues finalmente este recorte se Ilevé a cabo de manera 

muy amplia. El cambio de actitud fue el mayor esfuerzo que se hizo por parte de la direccién y el 

lider de proyecto, el cual consistié en el ganarse a la gente, primero de una manera amigable, no 

legando a imponer nada sino como espectador, como aquel que quiere conocer los problemas 

que tienen para intentar ayudarlos a resolverlos, como aquel que puede flevar sus quejas e 

inquietudes a la direccién, de esto se derivaria de manera natural el ir metiendo poco o poco la 

idea del cambio, la conveniencia de éste y su repercusién tanto en las personas como en el 

conjunto del Grupo. Esto implicaba un compromiso de ambas partes y mds que nada, el 

compromiso de no fallarles una vez mds. Compromiso que pudo cumplirse al menos cn este



proyecto, aunque algunos no Io vieran como tal pues este cambio les costé el puesto, en algunos 

casos por falta de aptitudes y en otros por actitud. 

Una vez conseguido el cambio de actitud, la asimilacién del método y 1a necesidad de mejorar, 

viene la parte de aplicar el método para, una vez establecidos los objetivos particulares en cada 

uno de los procesos, conseguir la meta fijada en el objetivo del proyecto. Es importante recordar 

que los procesos iran en funcién de lo que se quiere alcanzar, es decir, primero se pone el punto 

al que queremos llegar y luego se ven los medios que se pondran para lograrlo, medios que se van 

definiendo, con tiempos y movimientos, en el redisefio de los procesos, unidos éstos a una serie 

de medidores, colocados en los puntos criticos o cuellos de botella, en los puntos en los que 

pudieran arrojar informacion valiosa en funcién del fin que queremos alcanzar. Todos estos 

medidores pueden verse en los anexos del capitulo 6. 

Unido al nuevo diseiio y en funcién de conseguirlo, pues este cambio es gradual y depende de 

muchas personas, se realizaron lo que se llamé cascadas de compromisos, estas cascadas eran él 

plan de trabajo en el cual se ponian a la vista de todos las actividades que se debjan realizar, el 

tiempo limite para realizarlo y las actividades parciales, asi como su implicacién en el proyecto. 

La falta de realizacion de alguna actividad quedaba marcada en Ja misma, de manera que sirviera 

como un motivador, negativo pero motivador, para que el interesado llevara a cabo esa tarea. Las 

cascadas se revisaron semanalmente en conjunto con todos los implicados. El seguimiento de las 

cascadas Nevaria a la manera cn la que queriamos funcionar, es decir, es el paso previo al 

funcionamiento que habiamos definido en el redisefio como ideal. 

Otra parte importante de todo proyecto cs el beneficio cconémico que se obtendra de él. En este 

caso el capitulo § habla de fos beneficios que se pueden obtener si las cosas se llevan a cabo de la 
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manera prevista. Es esto uno de los motores que mueven al proyecto, el porqué invertir en un 

proyecto como este que puede resultar muy jugoso. La inversién se justifica con las ganancias a 

corto y mediano plazo que se obtendran. 

Este interesante proyecto que surge como una necesidad de poner orden internamente en las 

empresas del Grupo, a la medida que va tomando forma y nombre se Ilegé a la conclusién de que 

se podia realizar algo que no sdlo satisficiera estas necesidades internas sino que tuviera un 

alcance mucho mas poderoso, es decir, que pudiera convertirse en una unidad de negocio que 

trajera al Grupo ganancias considerables. La alianza con el banco BITAL fue clave en el 

desarrollo del sistema automatizado de personal. Ademas de que serviria para darle prestigio al 

programa pues serian los primeros en utilizario, nos daria una presencia mas pronto en el 

mercado corporativo. 

La conclusién del proyecto es un programa de cémputo con salida a internet que permitiera 

agilizar los procesos de un departamento de recursos humanos, de la némina y que serviria como 

un producto mas del Grupo y punta de lanza para la colocacién de otros servicios y productos que 

maneja cl mismo Grapo.
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Anexo 
2 

Auditoria 
de 

chentes 
externos 

 
 

Persona 

No 
de 

personas 
tequendas 

{No 
personas} 

mensualment} 

e 
enviadas 

a 
entrevista 

No. 
personas| 

que 
contrata 

Tiempo 
promedio 

de 

espera 
(dias)| 

Calificaci6n 
del 

servicio 
en 

general 

Calificacién 

del 
personal 

enviado 

Calificacion 
dela 

persona 
que 

lo atiende 
Cambios 

que 
haria 

 
 

J
C
A
 

90 
55 

70 
80 

Velocidad 
en 

tiempo 
de 

respuesta, 
calidad 

del 
personal 

 
 

A
R
 

Rilo 

50 
4S 

60 
FE] 

[Fedo 
 
 

D
G
 

45 
50 

70 
75 

Tiempo 
de 

respuesta 
 
 

FU 
30 

65 
70 

85 

Mayor 
numero 

de 
candidatos 

y 

t
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
 
 

Mo. 
10 

40 
60 

75 
75 

Mayor 
n
u
m
e
r
o
 

de 

candidatos 
y 

tiempo 
de 

respuesta 
 
 

25. 
70 

80 
75 

T
i
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
 
 

LB 
46 

50. 
60 

60. 

Mayor 
ntimero 

de 
candidatos 

y 

tiempo 
de 

respuesta 
 
 

R
M
E
 

ofe 

60 
30 

30 
Todo: 

 
 

AB 
450 

45 
70 

75 

T
i
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
y 

calidad 
en 

el 
servicio 

 
 

FS 
140 

50. 
70 

65. 
T
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
 
 

cs 
50. 

70 
75. 

80 
T
i
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
 
 

HZ 
45 

6S 
80 

7s 

N
u
m
e
r
o
 

de 

candidatos 
y 

t
e
m
p
o
 

de 

respuesta 
 
 

JS 
10 

80 
80 

80 

Calidad 
de 

los. 
candidatos 

 
 

            80   
GO   

Tiempo 
de 

respuesta 
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Anexo 
3 

Estudio 
de 

Mercado 
1 

Facturacién 
y 
porcentaje 

de 
participacion 

de 
la 

competencia 
en 

Colocacién 
de 

Personal 
y 

Servicios 
de 

Recursos 
H
u
m
a
n
o
s
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

  
  

  
  

EDS 
$68.7 

64.4% 

I
B
M
 

$ 
16.22 

15.27 
% 

H
P
 

$5.12 
4.82 

% 

G
P
O
.
 
S
I
S
T
E
M
A
S
 

Y 
$ 

2.75 
2.59 

% 

COMPUTACION 

CORP. 
DE 

$1.39 
131% 

CONSULTORIA, 

UNISYS 
$ 1.26 

1.18 % 

INTERSYS 
$ 1.22 

1.15% 

SCANDA 
$0.64 

0.6 % 

PROFESIONALES 
EN 

INFORMATICA 
Y 

$0.57 
0.54% 

|____ 
SOLUCIONES 
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Grupo 

  

ocumentos del Proceso de Empaquetamiento y Comercializacién 

  

de Sistemas 

Lol Proceso de Quality (BITAL) 

Este es e] proceso mediante e] cual se certifica el correcto funcionamiento y operacién de los 

sistemas desarrollados en el centro de cémputo de Bital. 

Las etapas de este praceso son: 

° Revisién del sistema por el usuario final 

Envio a Quality 

Certificacién de Funcionalidad 

Validacién. 

Revisién de Disefio Grafico 

Revisién de Navegacién 

Revisién de Niveles de Seguridad por parte de Auditoria 

Revisién de soporte Web por parte de produccién 

(el Pruebas de desarrollo 

Una vez terminado el proceso de Quality regresa el sistema a producci6n para que este Io lleve 

al usuario final, lo revise, realize las pruebas de funcionalidad y operatividad del sistema. 

Una vez hecho esto y aprobado por el usuario Produccién libera el sistema. 

Las pruebas deben abarcar: 

° 

Funcionalidad 

Disefio 

Navegacién



ASAE~PROES 
Grupo | -    ® 

[ol Documentacién del Sistema 

Documento que sustenta todo el funcionamiento del sistema, asi como los requisitos 

necesarios para que este pueda ser instalado o adaptado, segiin las necesidades del cliente. 

Debe incluir: 

Certificacién de base de datos 

Certificacién de compatibilidad de sistemas operativos 

Certificacién para uso de Web y Navegador (si el sistema lo requiere) 

Certificacién de protocolos de comunicacién 

Certifcacién de interfaz con el usuario 

Documento de funcionalidad del sistema o manual de operacién del usuario 

Documento de requerimientos técnicos del sistema 

Documento de requerimientos operativos 

Documento de caracteristicas del sistema 

Gl Manual “ Frecuent Asked Questions” 

Este manual sirve de guia del usuario en e] que se responden las dudas més comunes y més 

probables que el usuario pueda tener. Es importante hacer una primera publicacién de este 

manual con los datos que los programadores crean mds convenientes, este manual se ira 

complementando con las pruebas piloto y de interfaz que hagan los desarrolladores con la 

gente de prueba. 

Debe incluir preguntas mds frecuentes sobre: 

. 

Conexi6n 

Implantacién 

Navegacién 

Carga de informacién 

Funciones de los médulos
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* Guardado de la informacién 

  
  

« Cambios en los parametros 

¢ Impresién de reportes 

* Busqueda de informacién 

® etc. 

[sl Benchmarking 

Este documento es muy importante en la comercializacién del sistema. Se trata de un estudio 

de la competencia; es un sondeo de que es lo que hace la competencia, comolo hace y por 

cuanto lo hace. Cuales son las ventajas que oftece y cuales son las debilidades de los otros 

productos o servicios que existen en el mercado, de manera que podamos identificar ¢ 

diferencial de competitividad, que nos permita ubicarnos en el mercado competitivo. 

El benchmarking debe incluir: 

¢ Principales productos o servicios similares en el mercado 

¢ Caracteristicas de los productos 0 servicios similares 

e Precio de los productos 0 servicios similares 

« Mercado al que estan enfocados estos productos o servicios similares 

e Forma de ventas de los productos 0 servicios similares 

Es importante destacar que dependiendo del producto o servicio al que nos estemos 

enfocando ser4 necesario conocer distintas caracteristicas pero en general deberdn adecuarse 

al esquema arriba mencionado. 

Lal Anilisis FODA. 

Este documento deberd ser una apoyo para el plan comercial, en el se analizar4, con base a Jos 

resultados obtenidos en el benchmarking, cual serd la estrategia de comercializacién que 

debemos seguir para estar a la altura de nuestro mejor competidor. 

Debera analizarse los siguientes puntos:



  

« Fuerzas: tanto de nuestro producto como las de la competencia 

© Oportunidades: tanto de nuestrto producto como Jas de la competencia 

« Debilidades: tanto de nuestro producto como Jas de la competencia 

«* Amenazas: tanto de nuestro producto como las de la competencia 

sl Analisis de Costos 

Parte del proceso de empaquetamiento de un sistema es conocer cuales son los gastos en los 

que se ha incurrido, esto en orden de conocer cuales serdn nuestras ganancias, el tiempo de 

retorno de la inversién, el margen de utilidad, etc, 

Los costos que deben incluirse en este andlisis son: 

* Costos de desarrollo (personal, equipo, software, instalaciones, electricidad, etc.) 

© Costos fijos 

¢ Costos de ventas 

¢ Equipo para ventas 

¢ Costos de publicidad y promocién 

(el Precio 

Una vez realizado el andlisis de costos y analizados los precios de la competencia se fijaran 

los mérgenes de utilidad y el precio con el que puede salir al mercado nuestro producto o 

servicio. 

Debido a que nuestros productos son sistemas es dificil establecer un precio tinico y estandar, 

el precio deberd adaptarse al cliente. El precio puede fijarse por: 

e Precio por uso de licencia 

« Precio por instalacién en servidor 

© Precio por némero de usuarios 

© Precio por tamafio de la empresa



  

A estos precios deberdn incluirse otros costos como pueden ser, segtin sea el caso: 

© De implantacién 

¢ De capacitacién 

« De mantenimiento 

* De consultoria en administracién del cambio (reingenieria) 

[ul Estudio de Mercado 

El estudio de mercado sirve para ver cual sera el sector de mercado al que enfocaremos 

nuestros esfuerzos de ventas, es importante definir hacia donde vamos y para saber esto es 

necesario conocer el entorno y contra que nos enfrentaremos. 

El estudio de mercado debe incluir: 

* D6nde estan posicionados los productos o servicios similares 

© Definicién de sector 

¢ Definicién de clientes potenciales (Corporativos, Empresas, Industrias, Plantas, Oficinas, 

Gobierno, Particulares, etc.) 

* Definicién de zona geogrdfica 

© Definicién de nicho de mercado 

¢ Definicién de las personas a Jas que se visitard para realizar la venta (Nivel Direccién, 

Gerencias, Operativos, Deptos. de compras, particulares, etc.) 

[s] Canales comerciales 

Una vez definido el sector de mercado que atacaremos, e) siguiente paso es como lo haremos, 

por qué medio, y esa cs Ja idea gue debe encerrar ese documento: cual seré la forma y el 

modo por el que saldremos al mercado. 

Es necesario estudiar los canales con los que cuenta la empresa, seleccionar uno, adaptarlo en 

caso de que sea necesario o crearlo si no se cuenta con el.
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En el grupo se cuenta con los siguientes canales: 

  

« Fuerza de ventas especializadas 

* Fuerza de ventas corporativas 

¢ Sucursales 

¢ Telemarketing 

Es importante considerar que tratandose de sistemas muy especializados y que resulta una 

inversi6n, casi siempre, muy costosa pata el cliente es necesario seleccionar un canal que 

permita darle seguimiento al cliente y que conozca perfectamente el producto, 

(i) imagen 

Una vez que hemos enfocado nuestro mercado y el canal mediante el cual lo venderemos es 

necesario agregar al producto una imagen que le permita ocupar un lugar dentro del mercado, 

que lo identifique y lo haga atractivo. 

El desarrollo de la imagen de un sitema debe incluir: 

© Identidad grdfica: 

- Desarrollo, andlisis, investigacién y conceptualizacién de la identidad grdfica del 

sistema 

- Nombre del sistema 

- Logotipo de identificacién del sistema 

Es importante tener en cuenta que esta imagen que se escoja pueda ser adaptada a nuevos 

productos o al mismo producto mejorado, por lo tanto debe ser una imagen flexible, sobre 

todo en el caso de que sean varios sistemas como se esta manejando en el grupo. 

  

Folleto Promocional 

Una vez que se ha escogido la imagen que se Je aplicar4 al producto sigue la aplicacién de esta 

imagen para fines comerciales.
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Dada ja naturaleza de los productos que se estan manejando es importante informar 

debidamente al cliente respecto a las caracteristicas del sistema, sus funciones y los beneficios 

que esto le aportard en su empresa. La mejor manera de hacer esto es mediante folletos 

promocionales en los que se incluya esta informacién y puedan permanecer con el cliente. 

E] folleto debe incluir: 

* Caracteristicas del sistema 

© Funciones del sistema 

« Necesidades técnicas del sistema 

© Quien lo respalda 

* Quien lo vende 

* Datos de Ja empresa y el vendedor 

Los sistemas suelen ser productos caros que requieren una ardua labor de ventas y dadas 

estas circunstancias es necesario que el folleto promocional sea de buena calidad, atractivo, 

bien documentado y no se pierda entre la multiple papelerfa de una oficina. Si es posible se 

estandarizaran los folletos de los sistemas que salgan a la venta, de manera que se pueda 

adquirir presencia y reconocimiento. 

[s] Presentacién comercial 

La presentacién comercial es una herramienta que se usa en Ja venta de los productos. Dada la 

especializacién del producto es muy importante Ja visita a los clientes y la demostracién del 

sistema, para ello se hace necesario tener una presentacién para los clientes. Lo m4s comin es 

que estas presentaciones se hagan en computadora y que sean tan amenas que pemmitan al 

cliente involucrarse en el producto sin que el vendedor tenga que dar mayores explicaciones. 

La presentacién debe incluir: 

* Nombre de la empresa que vende 

¢ Nombre del producto 

¢ Caracteristicas del producto 

¢ Funciones del producto
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¢ Tnovaciones en el producto 

¢ Caracteristicas técnicas del producto 

* Demostracién del producto 

¢ Otra informacién que pueda convenir a Ja venta 

[sl Plan Comercial 

El plan de comercializacién es la estrategia que seguiremos para alcanzar el mercado que nos 

hemos propuesto. Debe detallarse en un principio puesto que esta seré la guia que se seguird 

para alcanzar dichos objetivos. 

Es importante la unién de Ja parte directiva con el duefio del producto y la fuerza de ventas 

pata que los compromisos surgidos de esta planeacidn se even a cabo . 

El plan comercial deberd basarse en todos los puntos anteriores y tendré como resultado un 

esquema de visistas a clientes, promocién, anuncios, comisiones a vendedores, etc. 

£) plan comercial es el arma més importante de un producto pues sabiendo Hegar al cliente y 

de Ja forma adecuada puede venderse casi lo que sea y si esto esta respaldado por un producto 

de calidad la venta resultara exitosa. 

  

Visitas a Clientes y Promocién 

Una vez definida la estrategia comercial, se inicia propiamente la labor de ventas. La 

promocién es el primer factor a considerar y deberd tenerse en cuenta si se debe anunciar en 

alguna publicacién u otro medio. 

Las visitas a clientes son lo més recomendables en el caso de los sistemas por lo que se 

recomienda hacer una lista de posibles clientes, programar las visitas y establecer medidores 

de dichas visitas. 

Es importante que la realizacién de dichas visitas lo haga personal capacitado en el sistema, 

con buena diccién y presentacién y que reciba estimulo por las ventas realizadas.
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Sistema de Administracion de Recursos umanos Pag: [ de 3 
    Fecha Junio 1998   
  

La plataforma operativa del Sistema de Administracién de Recursos Humanos se 

establece de la siguiente forma: 

  

  

  

-. davaSeript 
  

LiveWire". ° le       
      
  

Requerimientos minimos dei Servidor: 

Versién del Servidor WEB: Enterprise Server 3.0 

Arquitectura soportadas 
Digital Alpha 
Hewlett Packard PA 
18M RS/6000 . 
Silicon Graphics MIPS 
Sun SPARC 
intel x486, Pentium 

Memoria 
32 Mbytes minimo, 64 Mbytes recomendado 

Espacio disco duro 
200 Mbytes disponibles 

Requerimientos minimos del Cliente: 

Arquitectura 
Cualquier arquitectura soportada por ef navegador. 

Memoria 
8 Mbytes minimo, 16 Mbytes recomendado 

Navegador 
Netscape Navigator 3.0 0 superior 
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Versiones de base de datos soportadas: 

Base de datos nativa 
  

  

  

  

    

              
  

Base de AIX DEC TRIX HP-UX Solaris [Windows NT 
datos/SO a ee 

DB2 CAE 2.1.2 No CAE 2.1.2 CAE 2.1.2 CAE 2.1.2 | CAE 2.1.2 
a soportado aoe ~ 
informix Informix Client | informix Informix “Vinformix Client Jinformix | Informix 
_ 7.22 Client 7.22 | Client 7.22 [7.22 Client 7,22 | Client 7.20 
Oracle Oracle Cent | Oracle Oracle Client | Oracle Client | Oracle Oracle Chent 
te BK Client 7.3.x | 7.3.2. 7.3.x Client 7.3.x | 7.3.2 
Sybase OpenClient/G” | OpenGiient | OpenClien/C | OpenClient(C | Openciient “OpenClientiC 

444 44 40.0.35C 444 ett 10.0.3 y 44.1 

Base de datos ODBC     
Base de datos/Version del |" 

  
La matriz de pruebas de fa aplicacién se Heve a cabo sobre ta siguiente base de datos: 

(Informix ODBC 7.241 

Informix NT 7.22 

Informix NT 7.23 

Informix UNIX 7.24 

De acuerdo a las pruebas realizadas, la funcionalidad del Sistema de 
Administracién de Recursos Humanos ver 1.0 es estable y optima sobre las 
versiones de base de datos mencionadas. 

Requerimientos minimos de Comunicacién: 

Las comunicaciones establecen ej punto de interconexién entre el Servidor y los clientes o 
usuarios del sistema. 

Protocofo de Comunicacién 
Se verifico ia instalacién del protecolo de comunicacién TCP-IP, necesario para la 

interconexidn entre Servidor-Cliente. 

Revision con el administrador de ia red de la empresa. 
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Sistema de Administracion de Recursos Iumanos : Pag- 3 de 3 
      Fecha: Junio 1998 
  

Configuracion del Servidor 

Se confirmo fa correcta configuracién del servidor, es decir, que cuente con ia 

infraestructura necesaria para conexién a la red de fa empresa. 

Direccion IP-ADDRESS del equipo. 

Cable de Conexién a la red. 

Comunicaci6n de los Clientes 

Se confirmo la correcta configuracién de los clientes, es decir, que cuente con la 

infraestructura necesaria para conexién a la red de ia empresa. 

Direccién iP-ADDRESS del equipo. 

Cable de Conexié6n a la red. 

Comunicaci6n Servidor - Clientes 

Se verifico la conexién entre Servidor y Equipos Cliente. 

Instruccién PING 

 



  

  

  
Para ver los Menus, por favor 

amplificar la Imagen at 200% 
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ANEXO 11 

Estudio de Mercado de Sistemas de Recursos Humanos 

  

  

    
  

  

  

        

Producto Ventajas Desventajas 

Softpeople * Correspondencia © No posee intranet 

comercial e No tiene presencia de 
¢ Soporte intemet 

Conferencias « No tiene médulo de 
Programas de vidticos 

capacitacién « Informacién centralizada 
SIGAGIP/Personal © Plantillas y estudios * Centralizacién de 

socioecondémicos informacién 

¢ Mantenimiento aplicativo|* Pocos médulos 

e  Presenciainternacional |e No tiene salida a internet 

SOFFTEK « Actualizacién ¢ Pocos médulos 
« Control de usuarios « Limitado a némina 

« Reportes © Informacion centralizada 

« Lista de clientes * No tiene salida a internet 

META4 © Pago de néminas por © Informacion centralizada 
transferencia « Sin salida a internet 

« Lista de clientes 

« Windows 
VENTURESOFT « No tiene salida a internet 

¢ Informacién centralizada 
SIAPP (Cerse) e Proceso para hacer * Qbsoleto 

credenciales ¢ Sin salida a intemet 
L e Lista de clientes 
   



ANALISIS DE FUERZAS Y DEBILIDADES 

  

FUERZAS 

. Parte multimedia. Cuenta con una parte en la que es posible grabar imagenes y palabras 

que podrdn ser accesadas por todos los ususarios de Ja red. 

Envio de comunicados. A partrir de un documento hecho en un procesador de texto 

pueden enviarse a través del sistema, comunicades a distintas personas, de manera 

personalizada y agragando o quitando informacién segtin cada caso. 

Flexibilidad en el pago de sueldos. Es posible adaptar los parametros de manera que se 

puedan aplicar en cada caso los que sean necesarios, esto nos permite tener flexibilidad en 

cuanto al pago de sueldos, honorarios y otros tipos de pagos. 

Transferencia directa al S.U.A. El sistema cuenta con la posibilidad de transferir la 

informacién del pago de la némina y adecuarla segtin las especificaciones requeridas por 

el IMSS. 

Amplia capacidad de busqueda. E] sistema permite realizar busquedas segiin los datos que 

se le pidan, esto es, si yo necesito encontrar una persona que reuna ciertas caracterfsticas, 

el usuario elige los campos y el sistema realiza la biisqueda trayendo un listado con las 

personas que reunen esas carateristicas. 

Estructura por drboles. E} sistema permite ver la organizacién de la empresa por Arboles, 

de los cuales cada una de Jas ramas es un folder que puede ser abierto trayendo la 

informacién de cada Grea o persona. 

Filtros. Es posible obtener la informacién que necesitamos tan exacta como lo vayamos 

pidendo gracias a la existencia de filtros que traen solo la informacién exacta. 

Reconocimiento intemacional. Esta empresa espafiola cuenta con reconocimiento 

internacional y clientes en Europa y América, Jo que le dan un fuerte prestigio y respaldo. 

Funcionalidad y ambiente amigable. El sistema esta disefiado en ambiente Windows lo 

que permite facil manejo del sistema. 

Servicio de mantenimiento postventa. 

Permite imprimir los recibos de honorarios



DEBILIDADES 

¢ No existe una costumatizacion del sistema de acuerdo con los requerimientos del cliente y 

en caso de haberla representa un alto costo para el cliente. 

« Noes posible transferir la informacién actual al nuevo sistema, es necesario capturar toda 

la informacién nuevamente. 

« Altos costos. En general es un sistema muy caro, es necesario pagar un costo por la 

licencia, costos de implantacién, Capacitacién, Mantenimiento y Consultoria. 

¢ Limitado ntimero de usuarios tienen acceso al sistema. 

« La presentaci6n realizada para la venta resulto muy deficiente e incompleta. 

e El sistema no es compatible con equipo Apple (Macintosh) 

PRINCIPALES CARACTERISTICAS 

¢ Entorno cliente servidor 

* Multisociedad, multiempresa y multipafs 

© Retroactividad 

e Altas velocidades de proceso de cAlculo 

¢ Posibilidad de utilizar para el cdlculo datos corporativos externos a la aplicacién, incluso 

residentes en distintas ubicaciones geograficas 

« Tratamiento mediante comunicaciones remotas, incluso para miantenimiento ¢ 

implantaci6n. 

*  ITlimitadas pagas abiertas en paralelo 

* Pagas cerradas “on line”. 

* Lenguaje de especificacién de conceptos muy cercano al lenguaje natural. 

* 10,000 conceptos de cdiculo. 

* Visualizacién grafica de la estructura de cdlculo. 

* Herramientas de tratamiento de la informacién muy cercanas al usuario.



MODULOS QUE CONFORMAN EL SISTEMA 

+ Gestion de seleccién: 

~ Candidatos 

- Procesos de seleccién 

+ Factor humano 

- Inventario 

- Formacién 

- Evaluacién de desempefio 

- Desarrollo de Carreras 

- Compensacién y Beneficios 

- Seguimiento/Agenda 

+ Bajas 

+ Organizacién 

- Puestos de Trabajo 

- Arboles (cuadros sindpticos) 

- Varios 

+ Area Nomina 

- Némina 

- Informacién 

+ Configuracién 

~ CAlculo 

- Base de datos 

- Mantenimiento



   
VenturesSoft. 

  

FUERZAS 

Presencia en el mercado. Esta empresa cuenta con reconocimiento y prestigio a nivel 

internacional, sobre todo en América Latina. 

Disefiado en interfase grafica. Funcionalidad y ambiente amigable que permite una facil 

utilizaci6n del sistema 

Seguridad. Diferentes niveles de seguridad de acceso por compaiiifa, productos y objetos. 

Metodologia de implantacién. Cuentan con un metodo que permite estimar y controlar la 

implantiacién del sistema (Administracién de proyectos) 

Tablas definidas por el usuario final. Como parte de la parametrizacién el usuario puede 

elegir las tablas de entrada y formatos de captura por el usuario final. 

Tntegracién de otras herramientas. Permite crear, almacenar € invocar documentos, hojas 

de cdlculo, manejo de imagines, ademds de impresién y Wenado automético de 

documentos esténdares tales como: contratos de empleo, cartas de aceptacién, 

comunicados en general y otros documentos. 

Reporteador de ususario final. EJ usuario final puede disefiar y crear sus propios reportes 

tabulares y graficos que le permiten presentar Ja informacién que facilita el andlisis y toma 

de desiciones 

Disefiado por médulos que permiten operar por si solos sin necesidad de adquirir todos, 

adapatandose a las necesidades del cliente. 

Permite integrar al expediente del empleado su fotografia. 

Interaccién con e-mail



Seguridad. Diferentes niveles de seguridad de acceso por compaiiia, producto y objetos. 

Enfocado al usuario final, No requiere de programacién adicional ni personal 

especializado. Independencia del drea de sistemas y proveedor. Facil de utilizar. 

Fécil implementacién. Human cuenta con una metodologfa de implementacién que ayuda 

a estimar y controlar el proceso de implementacién. 

Cliente / Servidor / Arquitectura Abierta. Aprovechar la infraestructura existente o futura 

de bases de datos y equipo sin tener que cambiar de sistema, procesamiento remoto o 

multicapas. Esta caracteristica pemite la ejecucién de procesos en equipos remotos. 

Escalabilidad. El producto puede crecer deacuerdo a las necesidades de Ia empresa. 

Sistema Integral. No requiere sistemas de otros proveedores para satisfacer sus 

requerimientos de los procesos de control de tiempos, pagos, y administrativos de 

Recursos Humanos. 

Orientado a Componentes. El usuario instala solo aquellos componentes necesarios para 

satisfacer sus requerimientos de operacién cotidiana, facilitando la navegacién en el 

sistema e incrementando Ia productividad. 

Integracién con las Herramientas Desktops mas populares. Permite crear, almacenar e 

invocar automaticamente documentos, hojas de cdlculo, manejo de imd4genes, ademds de 

impresién y llenado automético de documentos esténdares tales como: contratos de 

empleo, cartas de aceptacién, comunicados en general y otros documentos. 

Workflow. Eliminacién de formas y formatos en papel para solicitudes, autorizaciones, 

mensajes y otros a través de su facilidad de conectividad con correos electrénicos y su 

base de datos. 

Caracteristicas del Empleado Modificable. Clasificacién del personal segtin las 

necesidades de la empresa y/o pais. 

Reporteador de Usuario Final. El usuario final puede disefiar y crear sus propios reportes 

tabulares y graficos que le permitean presentar la informacién que facilita el andlisis y 

toma de desiciones.



DEBILIDADES 

« Aplicacién cliente /servidor que limita el mimero de usuarios 

e El cobro del sistema se hace por cada uno de les médulos que se requieran, debiendo 

siempre incluir primero el sistema basico. 

« Cobro de implantacién en el servidor y cobro por implantacién en cada uno de los 

usuarios. 

* No incluye Ja capacitacién en el precio de instalacién y se requiere comprar 

necesariamente algunos cursos. Estos cursos son impartidos en las instalaciones del 

vendedor 

* No es compatible con Apple (Macintosh) 

* No es posible hacer una conexién intecbancatia para la transferencia electronica de los 

pagos de némina 

¢ Cuota de mantenimiento anual igual al 15% del valor actual del producto 

PRINCIPALES CARACTERISTICAS 

* Multicompafiias. Creacién de compafifas reales o virtuales para realizar operaciones y/o 

consolidaciones 

© Multinacional. Permite atender las necesidades de empresas con operaciones 

intemacionales interesadas en contar con una sola solucién para todas sus oficinas y 

subsidiarias. 

¢ Multi - Lenguajes. Viene en versiones en ingles, portugues y espafiol 

* Multi -Monedas. Soporta conceptos de pagos y deducciones con monedas combinadas 

levando un registro de tipos de cambio por moneda y por fecha. 

¢ Parametrizacién y Formulacién. Ej usuario final puede programar sus propias férmulas o 

pardmetros sin requerir conocimientos en programacién o soporte del drea de sistemas o 

del proveedor. 

« Tablas definidas por el usuario final. Adecuacidn de las tablas de entrada y formatos de 

captura por el usuario final. 

¢ Informacién histérica. Utilizando métodos de consulta, cl sistema puede accesar toda la 

informacién contenida en Ja base de datos desde una ventana.



  

FUERZAS 

Presencia y Reconocimiento Internacional. Esta empresa ha creado un fuerte prestigio en 

desarrollo de sistemas. 

La empresa cuenta con otros sistemas. People Soft ofrece sistemas de finanzas, de 

contabilidad, etc. 

Alta funcionalidad del producto 

Desarrolladores de soluciones industriales 

Desarrollo de herramientas ala medida 

Interfase grafica facil de usar. Desarrollado en ambiente Windows 

Procesamiento distribuido en el equipo del cliente o en el servidor. Esto permite una 

mayor rapidez en los cdiculos de los procesos 

Relacién entre bases de datos. Se pueden usar varias bases de datos sin necesidad de 

especificar la base 

Mantenimiento en linea. Es posible solucionar los problemas convencionales del sistema 

con el acceso a esa parte . 

Interfase con otros sistemas. Es posible recopilar automaticamente los datos sibre 

sueldos y usar otro sistema para el pago de la némina y los impuestos. 

Lector Optico de Curricula Vitae. Cuenta con esta aplicacién que permite introducir a Ja 

base de datos las curriculas recibidas sin necesidad de leerlas, después solo se seleccionan 

los mejores candidatos. 

DEBILIDADES 

Tipico sistema cliente / servidor



PRINCIPALES CARACTERISTICAS 

Arquitectura cliente / servidor. Interfase conWindows 

Ambiente abierto. Posibilidad de elegir proveedores de hardware, redes y bases de datos 

Escalabilidad completa. Puede moverse entre diferentes plataformas 

Flexibilidad de aplicacién. Las aplicaciones se pueden personalizar y cambiar fécilmente, 

evolucionando conforme cambian las necesidades comerciales de los clientes 

implementacién répida. La implementaci6n de incrementos en PeopleSoft es mas r4pida 

que el enfoque tradicional 

Costo menor de operacién. Los usuarios logran procesar facilmente incrementando la 

productividad y reduciendo errores 

Soluciones horizontales. Productos completos en apoyo a las funciones de finanzas, 

distribucién y recursos humanos 

Servicio regional y local. 

MODULOS QUE CONFORMAN EL SISTEMA 

+ PeopleSoft Administraci6n de Recursos Humanos 

¢ Administracién de personal 

¢ Administracién de puestos 

© Reclutamiento y Seleccién 

¢  Planificacién de carrera y sucesién 

e Administracién de salatios 

© Administracién de la capacitacién 

© Programas de seguridad e higiene 

© Correspondencia comercial 

+ PeopleSoft Némina 

¢ Remuneraciones y deducciones 

¢ Impuestos 

* Hojas de pago automatizadas 

» Interfase de Némina



MODULOS QUE CONFORMAN EL SISTEMA 

¢ Human BASICO 

- Procesos de Pago 

- Administracién de sueldos 

- Vacaciones 

- Seguridad Social 

- Presupuestos 

- Informacién 

« Human CT (Control de Tiempos) 

« Human RHD (Recursos Humanos Distribuidos) 

- Control de Ausentismo 

- Registro de Tiempos 

- Recursos Humanos Adminstrativo 

« Human RS - Reclutamiento y Seleccién 

»* Human AP - Administracién de Personal 

* Human SC - Sueldos y Compensaciones 

« Human HS - Higiene y Seguridad 

« Human PD - Planeacién y Desarrollo 

* Human CE - Capacitacién y Entrenamiento



  

FUERZAS 

Sistema desarrollado en plataforma Web 

Requerimientos técnicos minimos, comparados con los que requieren otros sistemas 

Solucién compatible con cualquier tipo de equipo 

Aplicacién con salida a Internet 

Modulos que agilizan la operacién administrativa y médulos que permiten dar mejor 

servicio al personal 

Precio mucho menos elevado que los de la competencia 

Permite dar al cliente soluciones integrales 

Permite interfase automatica para transferencia de sueldos bancaria electrénica (BITAL) 

Médulos en desarrollo que permitirdn complementar el sistema 

DEBILIDADES 

. 

No se tiene experiencia ni presencia en el mercado 

El sistema no ha sido completamente probado 

No existe experiencia ni fuerza de ventas 

La plataforma Web suele ser algo lenta, sobretodo en la impresién 

PRINCIPALES CARACTERISTICAS 

. 

Aplicacién desarrollada totalmente en plataforma Web 

Solo requiere de un navegador (Browser) 

Acceso restringido en Areas que requieran confidencialidad 

Facil cAlculo de la némina que permite hacer corridas virtuales y pronésticos 

Bolsa de trabajo abierta a Intenet 

Tabulacién personalizada que permite definir cl esquema salarial de acuerdo a las 

necesidades de la empresa



© Interfaz que permite generar los avisos que requiere el IMSS y realizar las cargas para el 

Sistema Unico de Autodeterminacién (SUA) 

MODULOS QUE CONFORMAN EL SISTEMA 

e Pre- solicitud 

e Bolsa de Trabajo 

« Seleccién de Personal 

e Contratacién de Personal 

e Administracién de Personal 

e Sueldos y Compensaciones 

« Administracién de Puestos 

« Estructura Organizacional 

¢ Control de Ausentismo 

e Procesos 

e Seguridad y Previsién Social 

« Administracién de Prestaciones 

« Administracién del Sistema



AuiE-Proess GO 

Estudio de Mercado y Canales Comerciales 

1. Dénde estan posicionados los productos o servicios similares 

PeopleSoft 

Esta empresa tiene su sede en los Estados Unidos de América y cuenta con presencia en 

varios otros paises, como son: 

Australia 

Canada 

Alemania 

Francia 

Holanda 

© México 

Reino Unido 

e Singapur 

Brasil 

Espafia 

Malaysia 

Papua Nueva Guinea 

Sudafrica 

En México algunos de sus clientes son: 

AT&T 

Banamex 

Digital Equipment 

¢ Eastman Kodak 

Hewlett Packard



pe oY 
ASAE-PROEEA FY 

Metad 

Esta empresa es de nacionalidad espafiola y cuenta con representaciones en: 

¢ México 

¢ = ©Argentina 

° Chile 

e Venezuela 

Portugal 

Colombia 

En México algunos de sus clientes son: 

e Santander 

« = Avantel 

° Banamex 

° Basf Mexicana 

CONALEP 

e Departamento del Distrito Federal 

EDS de México 

Grupo CIFRA 

Grupo Financiero Banorte 

Grupo Financiero Serfin 

Grupo Industrial Maseca 

Kodak 

Glaxo Wellcome 

Seguros Monterrey Aetna 

Surgikos (Jonhson & Jonhson Medical) 

Ticket Master 

Zara México ° 

e Zeneca Farma Mexicana



ASAE-PROESA YF 

VenturesSoft (Human) 

Tiene su sede en Houston, Tx., en los EE. UU. y cuenta con representaciones en: 

© México 

* Argentina 

« otros 8 paises en Latinoamérica 

Dentro de sus clientes estan: 

e Ford de México 

SIAPP 

Este producto es distribuido en México por Informatica Cerse y cuenta entre sus clientes: 

e Industrias Astral 

© Leiser 

« Cordaflex 

© ConduTel 

* Centro Técnico Herramental 

«© Carprosa 

* IMASA 

* Comercial Mabe 

« Sabritas , 

* Corporativo Grupo IMSA 

* FRIEM 

© Macopel 

« Ensambladora de Refrigeradores 

« Federal Pacific Electric de México 

« = Interacciones Casa de Bolsa



AuE-Provex GS 

© Servej 

« =6Arcomex 

* Nacional de Conductores Eléctricos 

« Empacadora de Jugos y Frutas 

* Helados Holanda 

2. Defincién del Sector 

Para la comercializacién del sistema de recursos humanos de ASAE-PROESA 1a defincién del 

sector queda establecido de la siguiente forma: 

- Dada la naturaleza del producto el sector que se abarcard ser4 empresas, industrias o 

corporativos con mds de 500 empleados ¢ ingresos mayores a $1 millon de pesos anuales 

~ La zona geogrdfica por la que se iniciarfa sera la zona metropolitana de la Ciudad de 

México, con miras a crecer a todas Jas empresas del pais e incluso al extranjero. 

~ Las personas 2 las que nos enfocaremos serén aquellas de nivel directivo o gerencial con la 

capcidad de tomar la desicidn de una inversién como esta. 

3. Canales Comerciales 

En el grupo se cuentan con cuatro canales de ventas principales que son: ventas corporativas, 

ventas especializadas, sucursales y telemarketing. 

Lo més conveniente para este sistema serén las ventas especializadas y las ventas 

corporativas. Esto requiere de un conocimiento previo del producto por los vendedores 

corporativos y un amplio y exhaustivo manejo del sistema por parte de los vendedores de 

ventas especializadas.
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Publicidad 

PUBLICIDAD 

Desarrolio de imagen Minima Maxima, 

Disefio de imagen corporative $2,880.00 

Hoja de producto (6) $2,520.00 
Folleto / folder $3,240.00 

Cisefic de Web Site $3,366 00 

Total $12,006.00 

IVA (18%) $1,800.90 
TOTAL $13,806.90 $45,000.00 

Impresién de publicidad $40,000.00 $45,000 00 
Anuncios en publicaciones 

Page 1
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