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INTRODUCCION

En primer lugar, apuntaremos que en Dbase a los cambios
vertiginosos que se han dado en los ultimos tiempos, algunas
organizaciones han rebasado los limites de su capacidad de
adaptarse o evolucionar. Tecnologias avanzadas, desaparicidn
de fronteras entre mercados nacionales y acrecentadas
expectativas de usuarios que tienen mas para escoger Jque
nunca antes, se han combinado para dejar obsoletos 1los
objetivos, los métodos y los principios organizacionales de
las corporaciones. Renovar su capacidad competitiva implica
aprender a trabajar de otra manera.

De ahi la importancia de realizar el andlisis de diferentes
teorias que sientan las bases para administrar de manera més
eficiente a las empresas. El desarrollo de las teorias de la
Calidad Total y el Presupuesto Base Cero y su evolucidn se
encuentran relacionados con el surgimiento de la técnica de
Administracién Base Cero -léase Reingenieria- con el
consecuente apoyo para las organizaciones que desean renovar
su capacidad competitiva.

El objetivo de este trabajo es revisar la evolucidén de las
teorias de Calidad Total, Presupuesto Base Cero %
Reingenieria para dque a partir de ahi desarrollemos el
concepto de Administracidn Base Cero mostrando sus
antecedentes y metodologias y proponiendo una metodologia
nueva como resultado de dicha revisién, lo gque implica un
mejor desarrollo del trabajo en las organizaciones actuales.
El anadlisis y las propuestas estdn enfocados al nivel de la
gerencia general de la empresa o institucidén, vya que las
repercusiones de esta forma de administrar son de caréacter
sistémico; afectan practicamente a todas las areas
funcionales y a sus relaciones mutuas.

Para ello he dividido el presente trabajo en seis capitulos.
El primero comenta las cinco corrientes filosdéficas béasicas
que conforman el tema de la Calidad, se desarrolla su
definicién y los factores comunes que se derivan de la misma.
Se enumeran los elementos que constituyen el modelo de
calidad y se dan los pardmetros que se utilizan en una
medicién continua de la calidad en el “Sistema de evaluacidn
de la calidad del servicio”. Se hace referencia a una
estructura badsica para un Sistema de Evaluacidén de la Calidad
del Servicio. Se explican los catorce puntos de la calidad
segun Deming y se comenta sobre la redituabilidad de 1la
calidad. Ademés se desarrolla un ejemplo de aplicacidén sobre



la Subdireccidén de Servicio a Clientes y Documentacidén para
la Direccidén Comercial de la organizacidédn Transportacidn
Maritima Mexicana.

En el segundo capitulo se explica la metodologia de
Planeacién y Presupuesto Base Cero, que trata de revaluar
cada afio todos los programas Yy erogaciones de una entidad

organizacional. Se desarrollan las etapas del Sistema de
Planeacién-Presupuestaciodn Base Cero identificando las
unidades decisorias y desarrollando los conceptos béasicos
como medida de efectividad. Se detallan los paqgquetes de
decisidén, de eliminacidén mutua y de incremento explicando la
jerarquizacidén inicial. Se explica el Programa Presupuestal
Base Cero asi como su comparacidédn con otros sistemas de
planeacidédn vy presupuestacidn. Ademéds se desarrolla un

ejemplo del Presupuesto Base Cero para el Centro de
Instrumentos de la Universidad Nacional Autdnoma de México.

En el tercer capitulo se desarrolla un breve bosquejo de 1la
historia actual por la qgque atraviesan las organizaciones en
su entorno. Los efectos que se desarrollan en las
organizaciones % las actitudes que toman con la
Administracion Base Cero. Los criterios que hay que seguir y
las razones por las que puede fracasar el intento de
introducir esta técnica en las organizaciones. En este tipo
de administracidédn el “empezar de nuevo” significa abandonar
procedimientos establecidos hace mucho tiempo, por lo que se
desarrolla el camino del cambio que hay que seguir.

En el cuarto capitulo se desarrolla una propuesta
metodoldégica para la aplicacidén de la técnica, para lo gque se
efectlla una revisidén breve de los modelos de Hammer & Champy,
Morris & Brandon, Manganelli & Klein, Industrial Engineering
Management Press y A. W. Sheer.

En el capitulo quinto se elaboran unas consideraciones
finales, en donde se explica qué no es la Administracidn Base
Cero vy las caracteristicas que tipifican a sus procesos.
Cuando se rediseflan los procesos se producen consecuencias en
todos los aspectos de la organizacidn, por lo gue se genera
un nuevo ambiente de trabajo teniendo como principal
capacitadora a la Informatica.

En el sexto capitulo se revisan cinco ejemplos practicos de
la aplicacién de la Administracidén Base Cero. Estos son E1
Facilitador, La Galleta, PEMEX y Petroquimica Bésica,



Transportacidén Maritima Mexicana y Laboratorio de Analisis
Clinicos.

Por tltimo se desarrollan las conclusiones y se mencionan las
fuentes de informaciédn.

Como resultado de las lecturas realizadas, del analisis de
los diversos enfoques y propuestas, y de mis reflexiones para
desarrollar una metodologia aplicable, que supere a las ya
existentes, he llegado a conclusiones concretas, Jgue resumo
brevemente.

La evolucidén de la calidad y del presupuesto base cero van
aparejadas con el desarrollo de los antecedentes de 1la
Administracidon Base Cero, como propuesta de redisefio para
recuperar capacidad competitiva.

Las metodologias que se revisan sirven de guia ©para
desarrollar una propia, donde la experiencia de 1la otras,
influye para orientarla al cliente y a sus necesidades, a la
identificacidén de procesos estratégicos y que agregan valor,
especificar qguienes son responsables de su seguimiento,
vincular funciones con procesos, proponer un modelo normativo
y contrastar contra el modelo actual, involucrar a 1los
participantes, incorporar tecnologias de informacidén, probar,
medir, evaluar y retroalimentar sentando las bases para la
mejora continua y para optimizar la comunicacidédn entre todos
los involucrados.

De la experiencia de los casos revisados se deriva que no
existe una receta que garantice el éxito de la Administracion
Base Cero, sin embargo, existen varias metodologias que han
sido probadas en términos ©practicos y que cuentan con
métricas medibles, mucho més realistas que otras. La
decisidn de elegir entre ellas dependerd de la Direccidn y de
la habilidad que se tenga para ser sensible a las necesidades
de la organizacidn.

Con respecto al uso del concepto Administraciodon Base Cero, en
lugar de el de Reingenieria, se Jjustifica teniendo en cuenta
que se trata de una técnica que significa volver a empezar,
arrancando de cero, cambiando la estructura de la
organizacidén y su funcionamiento radicalmente, donde lo que
importa es cbémo se organizan los recursos con que cuenta una
organizacién, dadas las exigencias de los mercados actuales y
de las nuevas tecnologias para obtener resultados muy
superiores en productividad y rentabilidad.



CAPITULO I

La Calidad

1. Antecedentes generales

Existen basicamente cinco corrientes filosdéficas plenamente
identificadas sobre el tema de la Calidad, cuyos autores son:

J. M. Juran y su trilogia para la Calidad.

Este pionero del estudio de la Calidad publica en su libro
“Juran y la Planificacién de la Calidad” los tres procesos
basicos a los que el autor le da el nombre de “Trilogia de
Juran”: Planificacién de la calidad, Control de calidad vy
Mejora de la calidad.

Walter E. Deming y su metodologia de los catorce puntos y
algunos obstédculos para la Calidad.

Deming es considerado como un pionero al igual que el Dr.
Juran e hizo un fuerte cuestionamiento de los sistemas de
produccidén y calidad que prevalecian en la industria de
los paises occidentales.

Kaoru Ishikawa con el método de las siete herramientas
para lograr la implantacidén del Control Total de Calidad.

Pionero del control de calidad en el Japdn ha sido
considerado como una de las méximas autoridades a nivel
mundial en control de calidad.

Philip B. Crosby y sus catorce puntos para lograr cero
defectos.

Este autor fue el creador de “Cero defectos” y “Aprovecha
el dia”, es autor de los libros: “La calidad no cuesta”,
“Calidad sin lagrimas”, “Dindmica gerencial”, “El1 arte de
obtener su propio camino suave” y de numerosos articulos
sobre la administracién de la calidad.



e Armand V. Feigenbaum, gquien literalmente inventa el
concepto de Calidad Total.”

La historia del Control Total de Calidad se remonta a 1957
cuando el Dr. Feigenbaum utiliza este concepto por primera
vez en un articulo publicado en la revista “Industrial
Quality Control FEngineering and Management”, el cual es
antecedente de su obra Control Total de 1la
Calidad. (Feigenbaum, 2004) Significa que todo individuo
en cada divisiédn, departamento o seccidn de la
organizacibén deberd estudiar, practicar y participar en el
control de calidad. Se fomenta también el control de
costos, el control del volumen de existencias y ventas de
los articulos o servicios y el control de fechas de
entrega.

De las numerosas definiciones sobre Calidad mencionaremos las
siguientes.

Segun Peter Drucker “hacer 1las cosas correctas y hacerlas
correctamente” (Flaherty, 2001); segun el Dr. Edwards Deming
“es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad de un
producto o servicio que -a bajo costo- satisface el mercado”
(Deming, 1989); segun J.M.Juran “es la adecuacidén de un
producto o servicio para el uso que tendra” (Juran, 1990);
segun Philip B. Crosby “calidad es cumplir con los requisitos
del cliente” (Crosby, 2004); segun Kaoru Ishikawa “practicar
el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mads econdmico, el
mas Gutil y siempre satisfactorio para el consumidor”
(Ishikawa, 2003); segun Genichi Taguchi “la calidad es 1la
pérdida minima provocada por un producto a la sociedad desde
el momento que es embarcado; un articulo con calidad es aquel
que actia conforme a las funciones ©pretendidas, sin
variabilidad y que causa poca o ninguna pérdida por efectos
colaterales incluyendo el costo de su utilizacién” (Rico,
2001) . Por Ultimo se puede resumir como el “conjunto de
principios y técnicas que permiten desarrollar y mejorar
continuamente la calidad de nuestros productos y/o servicios
al nivel mas econdmico y competitivo posible, teniendo como
meta la satisfaccién total de los clientes y la
redituabilidad del negocio” (Cornejo, 1987).

* ., .
elaboracion propia



Los factores comunes que se pueden extraer de estas y otras
definiciones constituyen los cuatro fundamentos basicos que a
continuacidén se enumeran:

La Calidad

Satisfaccién del cliente
Medicidn

Hébitos de mejora

También se puede afirmar que “El1l personal es el recurso mas
importante, por lo gue se requiere de una participacidédn total
de éste”. “La calidad total es un proceso educativo, es un
estilo de vida, una forma de ser”.

El modelo de calidad gira en torno al cliente o usuario a
quien se considera el centro y la razdén de existir de toda
organizacidén tal como lo profesa la filosofia de “calidad
total”, esto es orientacidén completa a la satisfaccidédn del
demandante del producto o servicio.

Los elementos que constituyen al modelo de calidad son:
(Wilton, 1986)

a) Planeacién. Creacidén vy consecusidén de estrategias para
lograr una mejora constante de 1la calidad en toda la
organizacidén y asegurar un producto o servicio cada vez
mas satisfactorio para el cliente.

b) Liderazgo. Compromiso % convencimiento de la alta
direccién para implantar las estrategias vy sobre todo
lograr la credibilidad, integridad, congruencia, aptitud y
visidén para inspirar a toda su organizacidén y a otros.

c) Recursos Humanos. Es el Unico elemento gue puede hacer que
las cosas se hagan o que por lo contrario fracasen, por
correctas que estén las estrategias.

d) Aseguramiento de la calidad. Medicidén y supervisidn
continua de los efectos causados, tanto dentro como fuera
de la organizacidén, asi como adecuacidn e instrumentaciodn
oportuna de lo necesario para asegurar la calidad.

e) Informacién y analisis. Crear las herramientas para
obtener la informacidén a tiempo y de los canales directos
para poder accionar rapidamente y en la direccidn
correcta. También es de vital importancia poseer modelos
con los cuales se pueda evaluar la informacidn conseguida
a través de su analisis.



f) Efectos en el entorno. Se refiere a la observancia
continua que se debe tener con respecto al medio ambiente
donde se desarrolla la organizacién y a la
retroalimentacidén necesaria para asegurar el mejoramiento
continuo de la calidad en relacidén a lo gque el demandante
del producto o servicio desea.

g) Resultados. Son los efectos causados por el accionar, y a
la vez constituyen un estimulo para implementar mejoras
continuas.

Todo lo anterior se entiende como un proceso y no CoOmo un
fin; como una cadena de eventos y no como un evento aislado,
como una secuencia y espiral ascendente que involucra el
proceso de planeacidén, control y mejoramiento. Establecer
una estrategia de calidad total en una organizacidén implica
un compromiso integral de la misma y afecta la filosofia de
operacién, los productos, servicios y su visién del mundo vy
el entorno.

Pero definamos mejor el concepto de proceso: Todo trabajo es
un proceso. El trabajo que realizamos depende del material y
de la informacidédn gque se nos proporciona. Después de que
trabajamos con este material e informacidén, otra persona 1lo
recibe. Comprender el trabajo como un proceso significa
identificar con claridad 1o que necesitamos para hacer
nuestro trabajo, quién nos 1lo ©proporciona, qué produce
nuestro trabajo y quién lo recibe.

Cada proceso de trabajo es parte de un proceso mas Jgrande vy,
a su vez, puede estar formado de procesos mas pequefios. E1l
flujo del proceso involucra a cada departamento, seccidén o
grupo de trabajo, que es a la vez cliente y proveedor de
otros departamentos, secciones o grupos de trabajo. En
consecuencia, cada tarea o actividad encierra una relacidn
entre clientes y proveedores.

Para que cada eslabdén de cada cadena pueda proporcionar al
siguiente lo que necesita, sus resultados y sus insumos deben
ser identificados adecuadamente.

Se debe dar nombre al proceso, cada tarea del trabajo de una
o méas acciones puede considerarse un proceso; se debe
identificar su alcance, éste define las actividades del
principio al final con el propdésito de analisis; se debe
identificar el resultado esperado del proceso de trabajo; se
deben identificar al cliente(s) o usuario(s) para guienes se
produce el resultado, estos resultados pueden ser para una
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persona, un departamento u otro grupo de trabajo; se deben
identificar 1los requisitos del resultado que describan
productos, servicios o informacidén esperada por el cliente o
usuario. (Anda, 2003)

Ejemplos de resultados Y sus requisitos
La entrega de un paquete A las 2:00 p.m.
La respuesta a una carta Mecanografiada, en una pagina
La reservacidén de una sala de
conferencias De 10 a 11 a.m.
Un barreno Para ocupar de *» pulgada, més
o menos .005 de pulgada
Un proceso o producto probado |Con datos graficados

Identificar los insumos que son la materia prima del proceso.
Los insumos son materiales e informacidn necesarios para
realizar un proceso de trabajo.

Ejemplos de insumos Y sus requisitos
Un padgquete Empacado con cinta No.4
Papel membretado Bond No. 20
Informacidén de reservacioén
registrada A las 10:00 a.m.
Un trozo de madera Triplay de 20 a 50 centimetros
Hojas de verificacidén Formatos especificos para la
prueba de producto

Se deben identificar los proveedores para cada insumo y 1los
requisitos del insumo que describen el material, sus
atributos y la informacidn necesarios para operar el proceso.

Aqui se aplica la definicidén de Crosby: Calidad significa dar
al cliente un producto, servicio o informacibén que cumpla con
los requisitos mutuamente establecidos. Definida de este
modo la calidad es un concepto preciso, medible y facilmente
comprendido.

En la década de los afios noventa se vislumbra un cambio de la
administracién, no sbélo por su estrecho vinculo con nuevas
variables como mercado, entorno, etc., sino y sobretodo por
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procesos distintos como la calidad vy 1la tecnologia de
informacién. Los cambios tecnoldgicos afectan el proceso de
la calidad y la administracién. Reflejan el cambio de 1la
tecnologia y sobretodo en la tecnologia de la informaciédn
sobre la administracidén, y el concepto del cliente y la
competencia. Estos se verdn modificados en la capacidad de
resolver problemas, aprender 'y crear en el ambiente
organizacional; o sea que el pensamiento de calidad se vera
afectado con el dimpacto, no sélo de la sociedad, con un
cliente mas informado vy capaz de tomar decisiones, sino
porque ademas este cliente tiene ya con la informacidén y con
la experiencia, una serie de expectativas creadas por el
propio proceso.

Michael Porter describe cébmo el proceso estratégico esté
determinado definitivamente por los competidores y al hacer
el anaédlisis de las fuerzas, 1insiste en la calidad como una
forma de posicionarse y de sostener una ventaja competitiva
permanente (Porter, 1980).

El proceso de crecimiento y maduracidédn de la calidad ha

llegado a un cambio de su concepcidén original. Explotar 1la
calidad del proceso operativo ha cambiado la calidad en una
“revolucidédn continua”, como la llama el autor Juran. Los

administradores o directores de calidad total ayudan vy
canalizan las fuerzas de toda la organizacidédn creando cuadros
de trabajo en calidad, fomentando la medicidén y favoreciendo
la motivacidédn y la capacitacidn.

Pocas actividades humanas se han visto tan afectadas por el
proceso de calidad total, como es el caso de los servicios.
En pocos afios, el proceso de incorporar la calidad ha
afectado no sélo la competencia sino el criterio y madurez

del cliente. La cadena de servicios ha creado una industria
en la que el cliente define cada vez mas el concepto de
calidad. Los servicios son més vulnerables a la calidad. Los

servicios se humanizan al hacerse énfasis en el respeto vy
trato de los empleados proveedores de servicio al cliente.

La elaboracidén de programas de calidad total en servicios,
incluyen cadenas de proveedor-cliente con gran incertidumbre,
por lo que se requiere, como en ningun otro tipo de
industrias, una inversién inmensa en tecnologia %
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capacitacidén. Por otra parte, los costos del incumplimiento
en servicios también es gigantesco.

2. Medicién de la calidad (Juran, 1990)

Es muy importante tener parametros de medicidén continua con
la finalidad de conocer nuestro avance o, en su caso, el
retraso qgque se ha tenido con respecto a lo planeado. Se
tiene que crear un medio mediante el cual podamos evaluar
regularmente la calidad del servicio que ofrecemos a 1los
clientes. Es lo que se llama “Sistema de evaluacién de 1la
calidad del servicio”. Se necesita este sistema no
solamente para permanecer en contacto con las percepciones de
los clientes, sino también como un medio de informar a 1los
empleados y gerentes sobre la forma como estan desempefidndose
en sus esfuerzos, a los ojos del cliente.

No basta con hacer un muestreo de las opiniones de 1los

clientes cada afio. Se necesita algin mecanismo gue nos
permita examinar su pulso psicoldgico de una manera
consistente y precisa. Hacer de la evaluacidén un hébito no

es tan dificil como exigente.

Escuchar cuidadosamente al cliente y evaluar con regularidad
el servicio puede dar generosos réditos. Disney es un caso
preciso, sus parques de diversiones hacen de la evaluacidn de
la satisfaccién del cliente un habito. Cada mes se hace una
muestra con las reacciones de los huéspedes para evaluar los
cambios de los valores y los factores demograficos. Con doce
millones de huéspedes que pagan y atraviesan anualmente sus
puertas, Disney realiza un gran esfuerzo con la finalidad de
permanecer cerca de sus clientes.

El objetivo de la medicidén de los procesos es hacer visibles

los incumplimientos a fin de poder eliminarlos. Por ejemplo,
decir: ™mi hijo ha tenido wuna temperatura de 38 grados
durante tres dias”, en lugar de: “mi hijo ha tenido fiebre

por varios dias”, puede ayudar a un médico a hacer un
diagndéstico mas rapido, preciso y una decisidn mas acertada.

Cada una de las 4areas de la organizacidén tiene procesos
especificos que pueden medirse. La medicidén es inattil si no

conduce a la accidn.

Existen cuatro pasos para medir el incumplimiento:
identificar, o sea, determinar qué se va a medir; recabar o
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contar, o sea, recolectar los datos; procesar, o sea,
analizar los datos; comunicar, o sea, hacer 1llegar la
informacién a aquellos gque la necesitan. Una forma de
comunicar los resultados de la medicidén, sin seflalar ni
culpar a nadie, es representarlos en una grafica o diagrama.

Finalmente, la medicidén de un proceso de trabajo no asegura

que los incumplimientos serédn eliminados. Debe tomarse
accién sobre los incumplimientos para que asi el proceso
pueda cumplir con sus requisitos. Esta accidén puede
realizarse si cada persona que trabaja con un proceso tiene
un estdndar de realizacidén de “cero defectos”. Un estandar
de realizacidén de <cero defectos -establece que ningun
incumplimiento es aceptable. Si la medicién de un proceso

hace visible la necesidad de corregir, entonces debe tomarse
la accidn correspondiente.

3. Estructura basica para un Sistema de Evaluacién de la
calidad del servicio (Juran, 1990)

Necesitamos varios componentes Dbadsicos para hacer que
funcione un Sistema de Evaluacidén de la Calidad del Servicio:
instrumentos para la recopilacién de datos, una forma de
interpretar esos datos y un mecanismo de informe y andlisis.
Igualmente, necesitaremos establecer un medio para aprovechar
la recopilacidén de datos informales, utilizando la
retroinformacién de los puntos de venta a los “compradores
secretos”® y otras oportunidades sobre el terreno, para
detectar la opinidén de los clientes.

a) Disefio de instrumentos para recopilacién de datos.
Por medio de grupos-foco vy entrevistas individuales con
diferentes grupos de clientes, se descubren factores criticos

de importancia para éllos. Se realizan las primeras
encuestas, una con los clientes internos -los empleados- y
otra con los <clientes externos. Lo mas 1importante es
identificar aquellos atributos claves del servicio gque marcan
la diferencia en la mente del cliente. Por UGltimo se debe
hacer de la libreta de calificaciones del cliente**, una
herramienta regular de evaluaciédn. La matriz de atributos
del servicio** se puede utilizar para crear prioridades en
los atributos claves del servicio. A partir de estos

atributos seleccionamos los criterios definitivos.

* Ver inciso d)
** Véase seccion 6 de este mismo capitulo
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b) Hacer que los clientes participen en una encuesta.

A menos que tengamos un grupo cautivo de personas, tendremos
que poner la encuesta en manos de nuestros clientes y luego
esperar a que completen el cuestionario y 1lo devuelvan.
Existen algunas técnicas que utilizan los vendedores de
correo directo para hacer que los clientes respondan a sus
ofertas. Por ejemplo el empleo de color, el tamafio de los
sobres y el mensaje impreso en la parte exterior del sobre.
Todos tienen por objeto hacer que el cliente abra la pieza de
correo directo. Técnicas como estas son utilizadas por
empresas como American Express, Reader’s Digest y The Sharper
Image.

c) Tomar precauciones contra los sesgos en las respuestas.

Se debe tener cuidado con posibles sesgos demograficos de la
respuesta. Si observamos que un determinado grupo de edades,
ingresos, geograficos o politicos, constantemente esté
devolviendo méds -0 menos- cuestionarios que 1los Jgrupos
comparables, tal vez sea conveniente volver a observar 1los
destinatarios de nuestro cuestionario. Comparemos las
respuestas contra el patrén de resultados demasiado altos o
demasiado bajos que hemos venido obteniendo, ya que podria
haber algun elemento sutil en la forma en que se hace la
pregunta que estd llevando a los encuestados a responder
negativa o positivamente con mas frecuencia de lo que deben.

Por otro lado es necesario manejar efectivamente 1las
opiniones o quejas de los clientes, ya que existen varios
tipos de clientes que pudieran sesgar la informacidn, como
son: el cliente sumiso (timido, reticente vy opuesto a
quejarse), el cliente agresivo (se queja féacilmente, en voz
alta y por largo tiempo), el cliente manirroto (esperan 1lo
mejor y dispuesto a pagar lo que sea), el cliente abusivo
(su misidén es violentar el negocio), el cliente quejumbroso
crébnico (nunca estéd satisfecho), etc.

d) Utilizar compradores secretos

Un “comprador secreto” es una persona desconocida para todo
el mundo en el negocio, que pasa cierta cantidad de tiempo
haciendo compras y prepara un informe sobre sus experiencias
como cliente. Con esto brinda a la organizacidén informacidn
de primera mano acerca del servicio que reciben sus clientes.
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e) Producir informes practicos

Tener un sistema efectivo de evaluacidén de la calidad del
servicio es una cosa. Utilizar lo que descubrimos es otra
cosa. De ahi que necesitemos poner todos los datos que
recojamos del Sistema de Evaluacidén de la Calidad del
Servicio en una forma que resulte préactica y sobre todo util,
de manera que se puedan procesar rapida y eficientemente.

Existen dos métodos para medir la calidad: Ausencia de
deficiencias y Caracteristicas del producto

i) Ausencia de deficiencias

La medida usual estd en funcién del grado de 1las
deficiencias, como por ejemplo el indice de errores o la
fraccién de unidades defectuosas. Esta medida se puede
generalizar por medio de la expresidn:

Calidad = Frecuencia de deficiencias
Ocasiones de deficiencias

El numerador (frecuencia de las deficiencias) adopta la forma
de nuUmero de defectos, numero de errores, numero de fallas
postventa, horas de reproceso y costo de la mala calidad. E1
denominador (ocasiones para que aparezcan las deficiencias)
adopta la forma de nuUmero de unidades producidas, total de
horas trabajadas, numero de unidades vendidas o0 ingresos por
ventas.

Cada trabajo que no hacemos bien desde la primera vez, 1lo

tenemos que repetir, corregir, reemplazar o reparar. Esto
cuesta dinero y puede expresarse en términos monetarios.
Este costo se llama el precio del incumplimiento. Algunos

ejemplos de este precio son: tiempo gastado en rehacer o
reparar, material desperdiciado o equipo dafiado gque seré
reemplazado o desechado.

Los métodos de calculo para los incumplimientos nos permiten
apreciar su significado relativo vy decidir que necesita
mejorarse. Algunas técnicas utiles para calcular el precio
del incumplimiento son: elementos tomados de los estados
contables, el costo por persona, el valor de la mano de obra
asignada, el precio por defecto y la desviacidén de lo ideal.

Para eliminar 1los incumplimientos se pueden seguir cinco
pasos: definir la situaciédn, remediar temporalmente,
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identificar la(s) causa(s) raiz, tomar accidén correctiva
definitiva y evaluar y dar seguimiento.

ii) Caracteristicas del producto

Aqui no existe una unidad universal de medida. En su lugar,
el punto de partida es descubrir como evaltan los clientes la
calidad, esto es, caracteristicas del producto gque consideran
claves para satisfacer sus necesidades.

Un proveedor de servicio de transporte urgente media la
calidad Dbasédndose principalmente en el porcentaje de espacio
de carga utilizado. Perdidé participacidédn en el mercado
porque los clientes median la calidad principalmente por 1la
rapidez de la entrega.

Las caracteristicas del producto se miden generalmente en
funcidén de variables; por ejemplo el plazo de entrega se mide
en dias (u horas, minutos, etc.) y la temperatura de recocido
se mide en grados. Por el contrario, 1las deficiencias se
miden generalmente en funcidén de atributos; por ejemplo una
promesa se cumple © no, y un diadmetro estd dentro de la
especificacién o no.

4. Los 14 puntos de la calidad segun Deming (Wilton, 1986)

Como experto en estadistica durante toda una wvida, lo que se
propuso el Dr. Deming fue buscar una filosofia béasica de
administracioén que fuera compatible con los métodos
estadisticos. Cuando los Jjaponeses 1lo invitaron en 1950 a
colaborar con ellos continud estudiando, perfeccionando vy
ampliando su filosofia durante los siguientes tres decenios.

A dicha filosofia la ha bautizado “Los catorce puntos”. No

siempre hubo catorce, dice el Dr. Deming. Cuando 1los
escribidé por primera vez, hace cincuenta afios, eran diez o
quizds menos. En su trabajo con las compafiias Jjaponesas no

enfrentd los problemas que habria de encontrar més tarde en
su propio pails; por ejemplo, no era necesario aconsejarles a
los japoneses que desterraran el temor, tal como se propone
en el Punto Ocho. Todos estaban ansiosos por trabajar juntos
en pos de la recuperacidén de la nacidn, y al patrdédn no 1lo
miraban con desconfianza, sino como a un Dbenefactor.
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Empleador y empleado eran una sola familia, como a menudo se
describe esa relacidn. Asimismo, su advertencia en el Punto
Doce acerca de eliminar las barreras que impiden el
sentimiento de orgullo gque produce un trabajo bien hecho, no
resultaba necesaria en el Japbdn. Cuando alguno de 1los
empleados u obreros tenia una idea concreta acerca de qué
aspecto podria mejorarse, no habia cosa en el mundo dJue
pudiera detenerlo. Tenia a todo el mundo de su lado tratando
de conseguirlo. ©No era un trabajo arduo. No habia temor ni
reticencias al mejoramiento.

Fue en los Estados Unidos donde é1 1llegdé a tomar conciencia
de la tirania del temor, de las barreras, de las cuotas y del

arraigo de 1los slogans. La existencia de estos elementos
quedd reflejada en sus Catorce Puntos. Durante arfios, el
Punto Siete instituir el 1liderazgo fue un mandato para
instituir la supervisiédn. Ultimamente ha decidido que

liderazgo es una palabra mas adecuada.
Los catorce puntos son:

a) Ser constante en el propésito de mejorar los productos y
los servicios. El papel que desempefia una organizacidn
debe ser congruente con su misidén y proporcionar empleo
por medio de la innovacién, la investigacidén, el constante
mejoramiento y el mantenimiento.

b) Adoptar 1la nueva filosofia. Se necesitan nuevas
“creencias”, en la que los errores y el negativismo sean
inadmisibles.

c) No depender mas de la inspeccién masiva. La calidad no se
logra mediante la inspeccidn, sino mediante el

mejoramiento del proceso.

d) Acabar con 1la practica de adjudicar contratos de compra
basandose exclusivamente en el precio. Los departamentos
de compras tienen la costumbre de actuar sobre los pedidos
en busca del proveedor que ofrezca el precio mas Dbajo.
Deben, en cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para
lograrla con un solo proveedor para cada uno de 1los
articulos en una relacidén a largo plazo.

e) Mejorar continuamente y por siempre el sistema de

produccién y de servicio. El mejoramiento no se logra de
buenas a ©primeras, es necesaria la paciencia vy 1la
constancia.
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Instituir 1la capacitacién en el trabajo. Con mucha
frecuencia los trabajadores no pueden desempefiar su
trabajo porque nadie les ha instruido como hacerlo.
Instituir el 1liderazgo. Orientar es ayudar a la gente a
hacer mejor el trabajo y conocer por medio de métodos
objetivos quien requiere ayuda individual para mejorar su
desempefio.

Desterrar el temor. La gente suele, o Dbien seqguir
haciendo las cosas de manera incorrecta, o bien dejar de
hacerlas. La pérdida econdmica producida por el temor al
cambio es muy costosa. Para mejorar la calidad vy la

productividad es necesario que la gente se sienta segura
con voluntad de emprendedor.

Derribar las barreras que haya entre areas de staff. Las
metas de un departamento pueden causarle dificultades a
otro.

Eliminar slogans, exhortaciones y metas oficiales para 1la
fuerza 1laboral. Estos nunca han servido para hacer un
buen trabajo. Es muy conveniente que la gente establezca
sus propios slogans y proponga metas de manera autdnoma.

Eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas sdélo toman en
cuenta los nuUmeros, no la calidad o los métodos.

Derribar las barreras que impiden el sentimiento de
orgullo que produce un trabajo bien hecho. La gente esté
ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada
cuando no puede hacerlo.

Establecer un vigoroso programa de educacién y de
reentrenamiento. Se deben tomar en cuenta las
inquietudes que los empleados tengan con respecto al
desempefio de su trabajo.

Tomar medidas para lograr la transformacién. Lo mejor es

crear condiciones para que 1los trabajadores puedan
transformar sus procesos de trabajo.
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5. La redituabilidad de la calidad

La calidad total busca aumentar la rentabilidad a través de
una doble funcidén. El aumento de ventas por la satisfaccidn
de los clientes vy la disminucién de costos que eviten
desperdicios 'y reprocesos, asi como a través de la
optimizacidén de los procesos.

La calidad total y su muy mencionada mejora continua aumentan
la redituabilidad de 1las corporaciones debido a 1los
siguientes aspectos que se logran mediante la aplicacidédn de
la “Espiral de mejora continua” de Juran. (Juran, 1990)

e Reduccidén de costos.

e Aumento de la productividad.

e Desarrollo del potencial humano de la organizacidn.
e TIncremento de ventas.

a) Reduccién de costos: La reduccidén de costos se da ya que
con el establecimiento del enfoque “Cero Defectos”
(Crosby) se pretende hacer las cosas bien desde el

principio y mantener un nivel de control tal que evite la
repeticidén de actividades, limitando al minimo posible -
con esto- el desperdicio de recursos tales como: tiempo,
mermas, materias primas, desgastes y sobre todo el
agotamiento interno. Para su logro existen técnicas vy
procesos determinados tales como: reduccidén de la
complejidad, reduccién de la variacidén, eliminacidén de
desperdicios, uso de técnicas y herramientas, reduccidn de
ciclos de produccidn, desarrollo de proveedores,
eliminacién de &areas sin valor agregado.

b) Aumento de la productividad: Al tener como meta “Cero
Defectos” se tiende a lograr la eficiencia de cada unidad
de trabajo y al perfeccionamiento en el dominio de cada
labor, asi como la mayor automatizacidén de cada proceso.
Las técnicas utilizadas, entre otras, son: “Benchmarking”,
reduccidén de tiempos muertos, estudios de tiempos vy
movimientos, reduccidén de inventario, mejora continua,
minimos cambios a prototipos.

c) Desarrollo del personal humano: Este punto es muy
importante para el desarrollo de la calidad total, ya que
todo el proceso depende de la intencidén y calidad con la
que el elemento humano lleva a cabo la parte del trabajo
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que le toca; por lo que es fundamental la MOTIVACION vy
CAPACITACION. Debido a su importancia se ha desarrollado
una gran cantidad de técnicas para capacitar al personal,
tales como: circulos de calidad, respuesta rapida, mejora
continua, flexibilidad, pensamiento global
(interdependencia), alta motivacién, delegacidén de poder,
responsabilidad, mente vy corazdn en obra, grupos de
trabajo por proyecto, innovacidén y creatividad, liderazgo

(supervisioén), prevencién, compromiso, valores
compartidos, desarrollo de clientes internos, “saber,
querer, poder”. Es evidente que mientras mé&s motivado,

comprometido y capacitado se tenga al personal, mejor vy
mas eficientemente realizard su trabajo.

d) Incremento de ventas: Si se orienta wun producto o
servicio a satisfacer <cada vez mds una o varias
necesidades del cliente o usuario, es con la finalidad de
lograr un incremento en las ventas; elemento fundamental
para la existencia de una organizaciédn. Para esto, las
herramientas vy principios que se usan comunmente son:
precio accesible, diferenciacién, adecuacién al uso,
ausencia de efectos colaterales, instrucciones claras,
innovacién constante, deteccidén de cambios en los gustos
del consumidor, servicio, ventajas competitivas,
funcionalidad, cumplir deseos, facilidades de uso,
detalles de “encantamiento”, valor agregado.

Todo el aumento de la calidad debe darse siempre orientada
por el cliente (retroalimentacidédn de afuera hacia adentro) vy
con la finalidad de aumentar el ingreso sobre la inversiédn.
Sin embargo para su logro es indispensable que exista armonia
interfuncional entre todas las &reas de una organizacidn.

Los tradicionales diagramas de organizacidén u organogramas,
sefialan la Jjerarquia de autoridad, de quién dependemos vy
quién depende de nosotros. Sin embargo, dichos organogramas
difieren de la realidad, pues la efectividad en el logro de
objetivos estd sujeta a la interdependencia funcional de
todas las 4reas de la organizacidédn. Por ejemplo, la Gerencia
de Produccidédn depende funcionalmente de que los operarios
cumplan con las cuotas de produccidn establecidas, de que el
Departamento de Compras le abastezca oportunamente de la
materia prima, de que el Departamento de Tesoreria le destine
la cantidad de dinero suficiente para garantizar el abasto,
de que el Departamento de Personal le provea de personal
capacitado, de que el Departamento de Ventas 1le informe
oportunamente qué productos se deben producir, y asi
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sucesivamente. El Gerente de Produccidédn se percatarda de la
necesidad que tiene del apoyo del resto de la organizacidn
para cumplir eficazmente con su funcidn.

La calidad del producto o servicio que se ofrece al cliente
es una consecuencia del trabajo bien hecho de todos. Dentro
de una organizacidén para fabricar un producto actlan varios
departamentos, pero todos, absolutamente todos, tienen que
cumplir perfectamente con su deber ser individual para
producir un producto final dentro del deber ser colectivo, de
calidad. Esto quiere decir que tanto afecta al producto
final un error de manufactura porque el trabajador no esté
operando su maquina dentro del deber ser, como un servicio de
relaciones industriales que no se da dentro del deber ser vy
que probablemente sea el causante de la inconformidad de ese
trabajador que, como consecuencia, no estd haciendo su
trabajo de la manera correcta.

Como conclusidén podemos afirmar gque hacer a través de 1los
demds tiene aplicacién bidimensional, en forma vertical
dirigiendo a nuestros subordinados, y en forma horizontal
influyendo en otras &reas de las cuales dependemos para
lograr nuestros propios objetivos % respondiendo
positivamente a lo gque nos solicitan para obtener los suyos.
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6. Ejemplo de aplicacién’

La Subdireccidén de Servicio a Clientes y Documentacidén de la
Direccidn Comercial de la organizacidn Transportacidn
Maritima Mexicana ha sido designada para implantar un Sistema
de Calidad en sus Aareas. Por lo qgue ha establecido un
Sistema de Calidad documentado a fin de garantizar que sus
servicios se prestan conforme a los requisitos de la Norma de
Calidad ISO 9002. Para ello realiza acciones controladas que
se describen en el Manual de Calidad y estédn documentadas en
los Procedimientos del Sistema de Calidad. Dichas
actividades se revisan a través de Auditorias Internas de
Calidad a fin de garantizar su efectiva implantacién, asi
como mediante la revisidén de los programas de trabajo para
alcanzar los Objetivos de Calidad.

Las actividades que se describen en el Manual de Calidad
estadn soportadas en los procedimientos y sefialan la pauta
para determinar la documentacidédn a emplear en el Sistema de
Calidad, que 1lleva a cabo la organizacidén para mejorar la
prestacidén de sus servicios.

La organizacidén implanta efectivamente el Sistema de Calidad
y sus procedimientos documentados a través de la capacitacidn
de su personal, y en el conocimiento del Sistema de Calidad
se determina el buen funcionamiento del Sistema de Calidad.

Pensando en el cumplimiento de los requisitos del Sistema de
Calidad, los procedimientos estén en funcidén de la
complejidad del +trabajo, métodos wusados, habilidades vy
capacitacidén que el personal involucrado requiere para llevar
a cabo sus actividades, lo cual se refleja en su cumplimiento
mediante la verificacién de 1la implantacién efectiva de
dichos procedimientos.

En el Plan de Calidad de la organizacidédn se hace referencia a
los procedimientos documentados del Sistema de Calidad, 1los
cuales son revisados conjuntamente con el &rea de Bussines
Procedures Incrementing (BPI), misma gque se rige bajo un
enfoque integral a fin de optimizar los flujos de trabajo vy
la productividad. La organizacién, por medio del &rea de
BPI, identifica procesos estratégicos que son importantes e
indispensables para alcanzar los objetivos y las metas de la
organizacién. Dichos procesos estratégicos contribuyen al
buen posicionamiento de la empresa en el mercado y en las

* .
Documento interno
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estrategias de la organizaciédn. Asi mismo, el &4rea de BPI
se encarga de detectar los procesos de valor agregado que son
indispensables para satisfacer las necesidades del cliente.
El &4rea de BPI se encarga tanto de 1los aspectos técnicos
dentro de los cuales se encuentra la infraestructura
tecnoldégica, normas, procedimientos, sistemas y controles,
como otros aspectos tales como organizacidn, recursos humanos
y politicas.

Transportacidén Maritima Mexicana planea como poder implantar
de manera eficaz los requisitos para la calidad a fin de que
todos ellos sean congruentes como lo establece el Sistema de
Calidad, es decir, que se adapten a su método de operacidn.
Todo ello queda documentado en los Procedimientos del Sistema
de Calidad, mismos gque son evidentes en los Registros de
Calidad. La organizacidén realiza las siguientes actividades
para cumplir los requisitos en servicios, ©proyectos o
contratos.

e Prepara Planes de Calidad en los dque brinda en forma
ordenada y sistemédtica informacidén referente a la forma en
que se cubren los requisitos para lograr la calidad.

e Tiene identificados y obtiene a través de las politicas
corporativas de adquisicién de equipo, dispositivos,
recursos y habilidades que se requieren a fin de lograr
la calidad.

e Asegura la compatibilidad de los ©procedimientos de
Revisién de Contrato, Inspeccidén y Prueba, y Documentacidn
aplicable, de acuerdo al Plan de Calidad vy las
especificaciones de la organizacidn.

e Actualiza, segun sea necesario, el Control de Calidad vy
las Técnicas de Inspeccidén y Prueba, mediante la revisiédn
de los procesos y de acciones correctivas y preventivas.

e TIdentifica 1las normas de aceptacidén que el Sistema de
Calidad requiere, de acuerdo con el Plan de Calidad, 1los
requisitos del cliente vy las especificaciones de 1la
organizacién.

e Prepara y tiene identificados los Registros de Calidad de
acuerdo a como lo establece el Procedimiento de Control de
los Registros de Calidad.
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SERVICIO A CLIENTES Y DOCUMENTACION DE LA DIRECCION COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PAGINA

NO. DE CONTROL

PROCEDIMIENTO DE REVISION DEL SISTEMA | REVISION
DE CALIDAD

NOMBRE FIRMA PUESTO FECHA
ELABORO: COORDINADOR ISO

REVISO

SUBDIRECTOR DE SERVICIOS A
CLIENTES Y DOCUMENTACION

APROBO

DIRECTOR COMERCIAL
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SERVICIO A CLIENTES Y DOCUMENTACION DE LA DIRECCION COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PAGINA

NO. DE CONTROL

PROCEDIMIENTO DE REVISION DEL SISTEMA | REVISION
DE CALIDAD
Control de Revisiones:
Numero de Parrafo u hoja |Origen del cambio o Fecha del cambio
revisién Afectados modificacién o modificacién
0 Ninguno - - - - - -
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SERVICIO A CLIENTES Y DOCUMENTACION DE LA DIRECCION COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PAGINA

NO. DE CONTROL

PROCEDIMIENTO DE REVISION DEL SISTEMA |REVISION
DE CALIDAD

PROPOSITO:
Este procedimiento establece las directrices que lleva a cabo

la organizacién para la revisidén del Sistema de Calidad.

ALCANCE:

Aplica para la revisién del Sistema de Calidad implantado.

RESPONSABILIDADES:

Es responsabilidad del Director Comercial de Transportacién
Maritima Mexicana autorizar el presente procedimiento.

Es responsabilidad del Subdirector de Servicio a Clientes y
Documentacién revisar, implantar y supervisar el presente

procedimiento.

REFERENCIAS:
Manual de Calidad.

DESARROLIO:

Revisidén del Sistema de Calidad.

FORMATOS:

Minuta.
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SERVICIO A CLIENTES Y DOCUMENTACION DE LA DIRECCION COMERCIAL

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

PAGINA

PROCEDIMIENTO DE REVISION DEL SISTEMA

DE CALIDAD

NO. DE CONTROL

REVISION

REVISION DEL SISTEMA DE CALIDAD

RESPONSABLE SECUENCIA | ACTIVIDAD
INICIO
Director Comercial |1 Programa fecha de revision del Sistema de Calidad en conjunto con el
Representante de la Direccion General.
Representante dela |2 Dos semanas antes de la reunién para la revision del Sistema de Calidad,
Direccion General solicita a las areas involucradas y a los miembros del Comité la siguiente
informacién:
»  Politica, objetivos y compromiso con la Calidad.
» Registros de calidad de la revision del Sistema de Calidad.
» Plan de Calidad.
> Registros de calidad de acciones correctivas y preventivas.
»  Control de servicio no conforme. (Opiniones externas).
» Registros de calidad de auditorias internas.
»  Técnicas estadisticas.
» Elementos adicionales a su criterio o cualquier otra, segiin lo especifique
el Representante de la Direccion General.
Comité de Calidad |3 Recopila la informacion de sus areas y con ella elabora el informe
ejecutivo, el cual es enviado al Representante de la Direccion
General.
Representante de la | 4 Elabora y envia al Coordinador ISO la agenda propuesta para la
Direccion General revision del Sistema de Calidad.
Coordinador ISO 5 Recopila en funcién de la agenda los datos, documentos y registros de
calidad necesarios para la revision del Sistema de Calidad.
Director Comercial |6 Presiden la reunion en la que se presenta y autoriza el informe
y Representante de ejecutivo global.
la Direccién General
Comité de Calidad |7 Se revisan los resultados y acciones de los periodos anteriores, se
proponen alternativas y planes de accién sobre las dreas de
oportunidad identificadas, se toman acuerdos y se delegan acciones
para su revision en reunion préxima.
Representante de la | 8 Coordina el seguimiento de los planes de accion resultantes de la
Direccién General revision de la Direccion para la ejecucién de las acciones presentadas.
Jefes de drea | 9 Ejecutan las acciones correctivas presentadas.
operativa
Representante de la | 10 Verifica que se lleven a cabo dichas soluciones y acciones.

Direccion General

Fin.
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CAPITULO 1II

El Presupuesto Base Cero

El presupuesto base cero es una metodologia de planeacidn vy
presupuesto que sirve para revaluar cada afio todos 1los
programas y erogaciones de una entidad organizacional. De ahi
su denominaciédn. Se emplea el término planeacidn porgue en
su elaboracién se fijan objetivos y metas, se toman
decisiones relativas a la politica basica de la organizacidn,
se establecen programas, se analizan en detalle las distintas
actividades que se deben 1llevar a cabo para implantar un
programa, se selecciona entre alternativas que permitan
obtener los resultados deseados, vy se hace un estudio
comparativo de sus beneficios y sus costos correspondientes.
(Del Rio Gonzalez, 1981)

Este método retne diversas técnicas de planeacidén y control,
como son:

El andlisis incremental

La fijacidén de objetivos o metas
La identificacién de alternativas
El andlisis de costo-beneficio

La evaluacidén del rendimiento

La presupuestacidén por rubro

El método integra estas técnicas dentro de un marco
sistematico. Por lo que, como una primera aproximacidén, 1o
podemos definir como un sistema apto para administrar las
actividades que realiza una organizacidén que, por su
naturaleza, requiere controlar muy precisamente sus costos

indirectos, con el fin de elaborar planes acordes. Se
conocen como costos indirectos a los gastos administrativos y
a los gastos indirectos de fabricaciédn (mantenimiento,

control de calidad, investigacidén, distribucidén, logistica
etc.)

El desarrollo de este método ha sido Util para satisfacer

necesidades especificas, fomentando el desarrollo de 1la
capacidad de las organizaciones para asignar recursos a
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aquellas Aareas que demuestran mayor rendimiento. Asimismo,
el método permite adaptarse a condiciones econdémicas
fluctuantes, ya que se aplica tanto en épocas de crisis, en
que las organizaciones estadn interesadas en reducir costos,
como en épocas de prosperidad econdmica, donde lo importante
es la reasignacidén de recursos para aprovechar oportunidades
favorables.

La planeacién de este método requiere que se tomen decisiones
en todos los niveles de autoridad de la organizacidn. Para
ello se solicita a los responsables que analicen cada partida
presupuestaria -ya existente o recién propuesta- de manera
que el punto inicial para el desarrollo del presupuesto sea
cero.

Paul J. Stonich (Stonich, 1978) proporciona una definicidn
formal del Presupuesto Base Cero como un proceso amplio,
estructurado analiticamente, que permite a la gerencia tomar
decisiones sobre la asignacidén de recursos en lo referente a
costos indirectos.

Y explica los términos empleados en su definicién de 1la
siguiente forma:

Amplio, estructurado analiticamente. El método establece un
marco consistente dentro del cual todos los gerentes analizan
sus operaciones en términos de objetivos, alternativas,
medicidn del rendimiento (tanto cuantitativo como
cualitativo) y beneficio-costo incremental. Se solicita a
los gerentes que proporcionen varios andlisis del beneficio-
costo para diversos incrementos de actividad y costo. El
primer incremento se hard muy por debajo del nivel comin de
costo y servicio. A continuacién se afiaden incrementos de
servicios y costo a medida que el gerente va completando su
analisis.

Decisiones sobre 1la asignacién de recursos. La alta
gerencia esta en condiciones de tomar decisiones efectivas
sobre la asignacién de recursos mediante el anédlisis de
costos y beneficios de cada incremento, efectuado dentro del
proceso de jerarquizacidn o de establecimiento de
prioridades. La alta gerencia selecciona esos incrementos
(minimos © mayores) que seran aplicados a través del proceso
de jerarquizacidn.

Costos indirectos. Este método no se aplica a los costos
directos de trabajo vy material. Se refiere a costos
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indirectos como son los gastos generales puros y actividades
de apoyo del personal administrativo, tales como son el
control de calidad, el mantenimiento y la investigacidén de
los productos.

En la préactica tradicional el aspecto monetario del
presupuesto se revisa a menudo para que satisfaga los
objetivos de utilidad establecidos por la Direccidén General,
pero se dedica poca atencidédn al aspecto de las actividades,
por lo que, en ocasiones, las autoridades fiscalizadoras del
presupuesto imponen una reduccidén arbitraria de éste. En
cambio, este método proporciona a la Direccidén General
diversos niveles de servicio y costo, de entre los cuales se
puede elegir el mas conveniente con fundamento y criterio.

Por eso, wuna vez d9que los centros de <costo preparan un
Presupuesto Base Cero, éste sirve como un banco de datos
sobre el que la gerencia general puede efectuar elecciones en
cuanto al nivel de servicio 'y costo que se juzga
apropiado, (Stonich, 1981) y asimismo revisarlo periddicamente
para ajustar los programas a la evolucidn del mercado o de la
economia en general.

1. Etapas del Sistema de Planeacién-Presupuestacién Base Cero

Dentro de una organizacidén siempre se encuentran varias
funciones a desarrollar, motivo principal de su existencia.
Estas funciones conllevan a un objetivo general, gue se
constituye a su vez en distintos objetivos particulares para
diferentes grupos o subgrupos de la organizacidn.

Para iniciar la elaboracidén de un presupuesto de este tipo es
preciso que cada uno de los grupos de una organizacidn
determine sus actividades en términos de objetivos. Dichos
objetivos se convierten en metas cuando adguieren una
expresién mensurable, es decir, cuando se convierten en
objetivos cuantificados. En este sistema tales metas no
deben provenir del nivel superior sino qgque corresponde dque
sean establecidas por cada grupo, desde la base.

En consecuencia el primer paso estd dirigido a identificar

unidades decisorias. A continuacidén el propdsito es conocer
las actividades que realiza cada unidad en relacidén a sus
objetivos % metas, para determinar los recursos
presupuestales que les son apropiados. Pero ademéds de estar

en posibilidades de asignar racionalmente recursos a cada
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unidad, este sistema de presupuesto exige la busqueda y el
andlisis de diferentes alternativas posibles para realizar
las mismas actividades. O sea, dque se busquen diferentes
caminos para lograr el mismo objetivo, con el propdsito de
tomar partido por aquél qgque resulte mas benéfico después de
evaluarlos en el marco de la organizacidén como un todo.

Revisemos estas caracteristicas con mayor detalle: Las
unidades de decisidén en una organizacidén son los elementos
esenciales de este proceso de presupuestacidn. Cada unidad
consiste en un agrupamiento separado de las actividades en
torno a las cuales gira el andlisis. Cada unidad de decisiédn
es asi un campo de analisis fundamental para el responsable
de la elaboracién del presupuesto base cero. Las unidades de
decisidén pueden corresponder a las unidades responsables
previstas en la organizacidén para el periodo correspondiente,
o también pueden corresponder a proyectos o programas no
recurrentes.

De ahi que en este método no exista un solo presupuesto, sino
tantos como unidades decisorias existan en la organizaciédn.
Cada uno de 1los centros decisorios es considerado como el
encargado de un conjunto de actividades, cuyas erogaciones se
justifican siempre vy cuando se realicen en términos de
alcanzar un objetivo coherente y comin a la organizacidén, vy
que las actividades que se llevan a cabo satisfagan
necesidades congruentes con dicho objetivo.

Esa caracteristica convierte al sistema en un 1importante
instrumento de planeacidén a corto plazo, en la medida en que
los recursos programados por conducto de este sistema se
basan en alguna Jjustificacidén operativa dentro de 1los
objetivos de la organizacidén, vy en donde cada unidad
decisoria haya establecido sus propios objetivos.

Otro aspecto importante de este método consiste en la forma
en que constituye un presupuesto global, ya que el hecho de
que cada unidad decisoria cuente con un posible presupuesto
podria parecer complicada su integracién. Sin embargo, ésta
se facilita si se lleva a cabo en forma ordenada por niveles.
Esto es, como se cuenta con presupuestos a diferentes niveles
en cada unidad decisoria, se procede a elegir -nivel por
nivel- la alternativa de presupuesto méds viable y se suman
los presupuestos parciales de cada nivel, hasta llegar al
presupuesto global.
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La forma de trabajo es de caracter incremental. Primero se
eligen los niveles minimos de actividad y de erogaciones de
cada una de las unidades decisorias. Al terminar con la
tultima wunidad se regresa a la primera vy nuevamente se
continua eligiendo niveles de actividad y de presupuestos
incrementales para incorporarlos al presupuesto global. Y
asi sucesivamente hasta alcanzar una suma presupuestal
aceptable para la organizacidén o el “techo” preasignado en el
documento referente a supuestos para la planeacidédn (politicas
institucionales).

Al documento de Jjustificacidén que incluye la informacidn
necesaria sobre el nivel de actividad y de presupuesto de un
programa a realizar, se le denomina “Paquete de Decisién”.
Este es la herramienta a utilizar para llevar a cabo la
revisidén presupuestaria, el anadlisis y la toma de decisiones
sobre la programaciédn de una organizaciodn.

Un paquete de decisidén es un “documento que identifica vy
describe una actividad especifica, de tal manera que permita
su evaluacidén vy clasificacidén, de acuerdo con las demés
actividades que compitan por obtener recursos, y en base a
esto decidir su aprobacidén o rechazo” (Pyhrr, 1983).

Otra caracteristica del sistema es el procedimiento para
evaluar la eficacia y la eficiencia de 1las actividades.
Tradicionalmente, la ©planeacidén estd Dbasada en unidades
concretas de productos -numero de vasos a producir, cantidad
de algoddédn a procesar, etc.- En el sistema la planeacidén y
presupuestacidén base cero estadn basadas en objetivos y metas,
por lo tanto, en unidades de producto, pero de un producto no
necesariamente concretizado y expuesto al mercado, sino un
producto posiblemente intangible -por ejemplo, el resultado
de la investigacién desarrollada en la divisién de
investigacidén en ciencias-. Por lo que se acostumbra emplear
el concepto de medida de efectividad. En donde se trata de
mostrar una unidad de medida que permita describir la
resultante de la actividad de cada grupo decisorio.

En sintesis, las caracteristicas que establecen la naturaleza
de este sistema son las siguientes:

e lLa identificacién de unidades decisorias de la
organizacién desde el punto de vista de la planeacidédn vy
presupuestacidédn, con base en sus facultades de autoridad y
de responsabilidad administrativas, para lo cual es
inherente la fijacidén de objetivos y metas.
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e La elaboracidén de programas parciales incrementales
sujetos a diferentes dimensiones presupuestales dentro de
cada unidad (pagquetes) y la eleccién de la mejor
alternativa en cada nivel; y

e FEl1 establecimiento de un criterio para la eleccidn de los
presupuestos parciales; o sea, un sistema de
jerarquizacidédn de objetivos y metas implicito en la
facultad decisoria de la alta gerencia, cuyo objetivo es
la consolidacién de los presupuestos parciales vy la
fijacién del presupuesto global. (De Paz Saldivar, 1984)

2. Los Paquetes de Decisién

Dada la caracteristica de que en este método es indispensable
la utilizacidén de paquetes de decisidn, en forma jerdrquica y
de consolidacidén, mediante la cual los paquetes se van
clasificando por su importancia en forma descendente, para
tomar decisiones es necesario conceptualizar qué se entiende
por ello:

Pagquete de decisidn es el documento que identifica y describe
una actividad, o proyecto especifico, de tal manera que la
administracidén pueda:

e FEvaluarla y jerarquizarla con relacidn a otras actividades
que compiten por los mismos o similares recursos, y

e Decidir cudl de ellos se aprobara.

La descripcidén completa de cada actividad, funcién u
operacién que la administracidn necesita para evaluarla Yy
compararla con otras similares incluye:

e Objetivos y funciones

e Consecuencias por no asignar recursos

e Medidas cuantitativas y cualitativas de desempefio
e Metas y resultados esperados

e Costos y beneficios con los recursos a utilizar

Los paquetes de decisidédn se pueden clasificar en dos grupos:

e De eliminacidén mutua: son aquellos gque presentan diversas
alternativas para realizar la misma actividad, eligiéndose
la més acorde a los objetivos generales de la entidad.

e De incremento, son aquellos que presentan diferentes
niveles de actividad y costo.
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En la integracidén de los paquetes de decisidn, éstos son
formados a nivel béasico por los responsables departamentales,
puesto que ellos son los que estan en contacto directo con
las actividades, lo cual estimula su interés y participacidn
en el estudio y seleccidédn de alternativas.

El proceso de formulacién, desde el punto de vista de 1los
paquetes de decisidén se inicia con 1la identificacidédn que
realiza cada responsable departamental de las actividades
vigentes de su 4rea y calculando su costo. Asi, tomando como
base los paquetes de decisidén “preliminares”, el responsable
departamental analiza sus planes para el afio siguiente,
ayudado de las suposiciones formales (politicas
institucionales) que la Direccidén General ha emitido y que
son relativas a niveles de actividad, inflacidén esperada,
tipo de cambio aumentos de sueldos y salarios, prestaciones
al personal, politicas de desarrollo vy otros aspectos
semejantes.

Esto es, para determinar los costos del ejercicio siguiente,
los responsables de departamento formulan su lista preliminar
de paquetes de decisién, incluyendo las suposiciones
relativas a las operaciones del afio prdéximo, ajustando los
costos segun los cambios de niveles de actividad, aumento de
sueldos y salarios con base anual, etc.

El segundo paso en el proceso de formulacidén de los paquetes
de decisidédn, lo constituye el momento en que el responsable
departamental estd en condiciones de desarrollar su conjunto
final de paquetes de decisidn, Dbasdndose en sus paquetes
rutinarios, mediante la separacidén de cada uno de ellos para
integrar paquetes de exclusidén mutua y de incremento, en su
caso.

Aqui es importante aclarar que si el responsable
departamental, en uUltima instancia, decidiera gque alguna de
las alternativas desechadas constituye el paquete base més
razonable o realista para determinada actividad, que aquel

que habia colocado en su lista, sbélo tiene que
intercambiarlos y desarrollar un grupo de ©paquetes de
incremento en derredor del nuevo paquete base. (Del Rio

Gonzalez, 1981)

Asimismo, al ser analizadas las actividades vigentes se deben
identificar aquellas que pueden ser nuevas en el area para el
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aflo siguiente, e integrar paquetes de decisidén que las
contemplen agrupandolas al final.

El tercer paso en este proceso de formulacidn, corresponde a
la jerarquizacidén de los paquetes de decisidn, mediante el
cual se procede a asignar los recursos de la entidad,
permitiendo al responsable departamental pensar en cuanto y
dénde se debe gastar. Esto se logra mediante un estado
consolidado de todos los paquetes analizados por orden de
mayor o menor beneficio, identificados y evaluados en cada
nivel de gastos, estudiando simultadneamente las consecuencias
de la no aprobacidén de paquetes que se encuentran en ese
nivel de gasto.

La jerarquizacidén inicial debe hacerse a nivel Dbédsico o de
centro de costos, donde se integran los pagquetes con objeto
de que cada responsable departamental pueda evaluar la
importancia relativa de sus propias actividades y categorizar
sus paquetes conforme a ella.

Por ultimo, el administrador del siguiente nivel, junto con
los responsables departamentales revisan vy estudian esas
jerarquizaciones y las utilizan como guia para elaborar una
consolidada de todos los pagquetes que presentan los niveles
inferiores, constituyendo asi, el presupuesto buscado.

Los inconvenientes que generalmente presenta la aplicacidn de
este método de trabajo son:

e Numero excesivo de paquetes de decisidén a evaluar vy
categorizar.

e Dificultades conceptuales para Jerarquizar los paquetes
considerados obligatorios desde el punto de vista ortodoxo
u operativo.

e Insuficiencia de capacidad para Jjuzgar la importancia
relativa de actividades diferentes entre renglones que
requieren evaluacidn cualitativa.

Este método de trabajo, como ya se expresd, consiste en
identificar actividades o proyectos y clasificarlos mediante
el andlisis y evaluacidén de costo-beneficio. En consecuencia
este proceso de elaboracidén de presupuestos puede aplicarse a
toda actividad, funcidén u operacidédn donde sea posible
determinar esa relacidén de costo-beneficio.

Por lo anterior, encontramos que este tipo de presupuestos no
es aplicable a operaciones directas de produccidén, ni a
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gastos de fabricacidén, puesto que del aumento de éstos no
puede derivarse ningun Dbeneficio, es decir, no existe
relacidén costo-beneficio. Sin embargo, puede adaptarse a
todos los gastos en que se incurre por los servicios que se
proporcionan para ayudar a la produccidn, tales como
mantenimiento, supervisioén, planeacién de produccidn,
ingenieria industrial, control de calidad, etc., ademas de
otras actividades de servicio que representan gastos
generales a niveles departamental, de divisidén o corporativo
y que Justifican relacidédn de costo-beneficio, como por
ejemplo, mercadotecnia, publicidad, personal, proteccidén vy
seguridad, contabilidad % control, investigacién %
desarrollo, etc. (Del Rio Gonzalez, 1981)

Las ventajas del método de trabajo se pueden resumir de la
siguiente forma:

e Se produce un avance significativo en el perfeccionamiento
de los planes y objetivos de la entidad.

e Se optimizan los beneficios que resultan de las
actividades desempefiadas.

e Se acrecenta un ambiente de coordinacidén con el desarrollo
del trabajo conjunto por ©parte de los responsables
departamentales.

Con respecto a los inconvenientes que se presentan podemos
distinguir los siguientes:

e Generalmente se requiere experiencia para el desarrollo de
esta clase de presupuestos, por 1lo que, durante el primer
aflo, se requiere méds tiempo que el empleado para otros
presupuestos, que se hubieren desarrollado en los afios
anteriores.

e Se advierten problemas en la formulacidédn de paquetes de
decisidébn, ya que muchas veces lo que es significativo para
un responsable departamental, no es importante para el
Director General de la organizacidn.

e Existen problemas con el proceso de jerarquizacidn, ya que
de acuerdo al nivel de que se trate, se pueden utilizar
criterios subjetivos.

e Se suscitan tensiones y recelos administrativos, vya dque
los administradores se sienten presionados a realizar un
proceso que los obliga a tomar decisiones y que requiere
de una revisidén detallada de sus funciones
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e Tiene limitaciones, en cuanto a que no abarca todos 1los
aspectos que otras formas de presupuestacidén comprenden. (
Del Rio Gonzalez, 1981)

3. El Programa Presupuestal Base Cero

Se entiende por programa el concepto gque ordena y vincula
cronoldbgica, espacial % técnicamente las acciones o)
actividades y los recursos necesarios para alcanzar en un
tiempo dado una meta especifica, que contribuird a su vez, a
las metas y objetivos de un plan.

Asi, en primer término establecer un programa implica la
determinacién de objetivos concretos, definidos en su
numero, naturaleza y grado.

En segundo lugar implica la identificacidén de las Unidades de
Decisidén, gque sean capaces de elaborar sus propios objetivos
y metas.

En tercer lugar implica la identificacidén y seleccidn de las
acciones necesarias para alcanzar dichos objetivos, su
naturaleza, volumen y tiempo, tomando en consideracidén a los
recursos financieros % materiales % demés servicios
disponibles.

En cuarto lugar implica la elaboracién de los Paquetes de
Decisién, en donde se citen cifras, necesidades, programacién
y presupuestacidén incremental a nivel de unidad decisoria,
expresado en documentos.

En quinto lugar implica la revisién y Jerarquizacién de los
paquetes de decisidén, o sea, el andlisis de costo-beneficio,
por prioridades, seleccidén y consolidacién de programas vy
presupuestos incrementales.

En sexto lugar implica la aprobacién y asignacién de
recursos, dque desarrollard posteriormente, la evaluacidén vy
control de gestidén, después de haber sido ejecutadas las
acciones % actividades planeadas, programadas %
presupuestadas.
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4. Comparacién con otros sistemas de planeacién-
presupuestacién

Si comparamos el sistema de planeacidn-presupuestacidén base
cero con otros sistemas de presupuesto, nos encontramos que
tanto en la Administracidén Publica como en el sector privado
se utilizan diversos sistemas de presupuestacidédn, dentro de
los cuales, hasta hace algunos afios, el méds conocido vy
empleado era el presupuesto tradicional o incremental, que
toma como base el presupuesto existente y analiza a partir de
ahi las adiciones o sustracciones a las diferentes partidas
presupuestales.

La diferencia esencial entre la presupuestacidén tradicional vy
la de base cero es gque esta UuUltima no toma como base el
presupuesto del ejercicio anterior, sino que deriva el
presupuesto de la planeacidén de actividades, la cual puede
implicar cambios estructurales en la organizacidén, tales como
la construccién del presupuesto por peldafios, la evaluacidn
de alternativas de presupuesto, etc. (Stonich, 1981)

Con respecto al presupuesto por programas, las ventajas que
ofrece el sistema de planeacidn presupuestacidn base cero se
pueden resumir de la siguiente forma:

e Mientras que en el presupuesto por programas el preparador
de presupuestos debe tener el suficiente criterio para
seleccionar dentro de la variada gama de actividades que
desarrolla una organizacién, aquellas que son
significativas como medida para producir resultados
esperados, con el presupuesto base cero, en los paquetes
de decisiédn se ofrece esta informacién debidamente
organizada % estructurada para escoger dentro de
diferentes alternativas. Esto es, el presupuesto por
programas no da un juicio en si acerca de sus programas,
sino que los juicios se dan de acuerdo al criterio de 1los
presupuestadores.

e La clasificacién presupuestal por programas detalla las
cosas que la organizacidén hace, clasificandolas como un
conjunto organizado de acuerdo a las actividades que
sirven funcionalmente y revisando el desempefio que
tuvieron en el ejercicio ©presupuestal por programas
anteriores, mientras que la clasificacidén presupuestal
base cero las clasifica como alternativas de operacidn
para la organizaciédn de acuerdo a las metas dque se
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pretendan alcanzar en un ejercicio determinado sin tomar
como base sus antecedentes financieros, (con base en
cero) .

En conclusién, podemos mencionar que resulta dificil
encontrar en otras técnicas presupuestales, gue existan
pasos intermedios en su proceso y que, ademas, brinden a

los responsables la oportunidad de revisar los
presupuestos desde el punto de vista de las actividades
desempefiadas. Por lo gue una de las mayores ventajas de

este método de trabajo constituye en la identificacidén de
métodos alternativos de operacidén y su seleccidn.
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5. Ejemplo de aplicacién”

Se propone elaborar un presupuesto base cero para el Centro
de Instrumentos de la Universidad Nacional Autdénoma de
México. El presupuesto universitario tiene como objetivos:
satisfacer las necesidades de bienes vy servicios de 1las
dependencias, de acuerdo con los recursos con que cuenta la
institucién, el impulso a la funcidén de docencia y el
reforzamiento de programas de investigacidén que nuestro pais
requiere para desarrollar una tecnologia que le permita ir
logrando su independencia en este campo y obtener mayores
adelantos en las ciencias. Lo anterior se ha ido logrando por
medio del empleo de las innovaciones en los campos de la
técnica, la computacidédn, la electrdnica, la informatica y las
telecomunicaciones, que representan apoyos primordiales en el
proceso de superacidén integral de la Universidad.

El Centro de Instrumentos, como componente de este sistema,
presenta periddicamente un informe de actividades realizadas
que se difunde para que la comunidad universitaria y 1los
interesados lo conozcan con el fin de promover los servicios
que presta. El informe contiene datos e informacidén sobre el
quehacer y los sucesos relevantes acontecidos en el Centro.

Para tal efecto, el Centro necesita de una técnica que le
permita observar el ordenamiento de las operaciones que
realiza, de tal forma y estructura que la toma de decisiones
se encuentre implicita en su programacidn, ejecucidn vy
evaluacidén, toda vez que se dé sentido y significado a las
cifras de ingresos y egresos de los proyectos que se llevan a
cabo, ofreciendo con precisidén lo que se propone realizar con
los recursos de que se dispone.

En este orden de 1ideas es que se propuso el programa
presupuestal Base Cero, como la técnica o6ptima para el
desarrollo de estas funciones, en virtud de constituirse como
un valioso elemento que permite contemplar el cumplimiento de
objetivos y metas, para lo cual agrupa las actividades a
desarrollar por proyecto y los recursos destinados para ello.
Asimismo y como consecuencia de lo anterior coadyuva a la
6ptima asignacién y utilizacidén de los recursos con dgue se
cuenta.

* Elaboracién propia
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La aplicaciédn de esta técnica requiere de una serie de normas
y procedimientos para su funcionamiento, asi como de revisidn
permanente a efecto de qgque su operacidn marche acorde a su
propia evolucidn.

Para detallar de manera resumida la forma de elaborar el
Presupuesto Base Cero del Centro de Instrumentos se mostraran
siete formatos explicativos que a continuacidédn aparecen.

El primer formato (F1l) corresponde al presupuesto que cada
unidad decisoria presenta como despliegue de alternativas de
ejecucidédn que puede tener un proyecto determinado, de acuerdo
a objetivos que se qguieren alcanzar -—tercer nivel de
decision-. Cuenta con objetivos, descripcidédn de actividad,
resultados esperados, consecuencias por no asignar recursos,
medidas cualitativas % cuantitativas del desempefio,
departamentos corresponsables con su porcentaje de
participacién, y el desglose de los recursos a utilizar segln
la alternativa escogida por rubro de gasto -—-gastos de
operacidn, personal e inversiones-. Esto es, se trata de 1los
recursos a solicitar que se deben evaluar, en base a 1los
criterios que establezca la Direccidén para el ejercicio
presupuestal, escogiendo una alternativa e incorporandola al
presupuesto general del Centro. Se ilustran dos alternativas
de una unidad decisoria en el mismo formato explicativo.

El segundo formato (F2) detalla la solicitud de recursos por
coordinacidén de proyecto; la de docencia, la de investigacidn
y la de construccidén de prototipos. Se trata, del segundo
nivel de decisidn. Cuenta en su primera parte con la
cardtula de detalle técnico anteriormente mencionada, y en la
segunda parte enlista los proyectos por alternativa escogida,
después del andlisis de evaluacidén realizado, y por montos de
corresponsabilidad con los departamentos funcionales que
intervinieron en su ejecucidn. Se ilustra la solicitud de
recursos de la Coordinacidén de los Proyectos de Docencia.

El tercer formato (F3) detalla la solicitud de recursos por
unidad decisoria funcional: el de disefio y desarrollo, el de
enseflanza experimental de las ciencias, el de disefio mecanico
y construccién de prototipos, el de metrologia y el de
mantenimiento. Se remite, al igual que el formato anterior,
al segundo nivel de decisidén y cuenta también en su primera
parte con una caratula de detalle técnico, mientras que en su
segunda parte desglosa los ©proyectos por rubro de gasto
-gastos de operacidén, personal e inversidén- y monto de
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participacidén, asi como alternativa escogida, después del
andlisis de evaluacidén hecho. Se ilustra la solicitud de
recursos del Departamento de Ensefianza Experimental de las
Ciencias.

El cuarto formato (F4) condensa la solicitud de recursos
global sintetizada que se manejaria para toda la Dependencia
de acuerdo a la estructura organizacional cuyo primer nivel
de autoridad es la Direcciédn. Cuenta en su primera parte,
con una caratula que contiene el detalle técnico a realizar;
funcidén, objetivo general, metas a realizar y calendarizacién
de los proyectos; mientras que la segunda parte muestra en
forma matricial la solicitud de recursos global ©por
Coordinaciones vy Departamentos en montos, asi como los
porcentajes que representan el ©peso especifico de las
unidades decisorias.

El quinto formato (F5) “Matriz General” detalla la misma
solicitud global de recursos en forma matricial
pormenorizando los proyectos en los que cada unidad decisoria
participa como responsable y corresponsable para su
ejecucioén. Esto es, se trata del presupuesto base cero
constituido ©por veintiséis proyectos, uno detallado vy
veinticinco solo mencionados.

Los formatos (F6) “Lista de proyectos presupuestados para
2000”7 y (F7) “Lista de Unidades Decisorias presupuestadas
para 2000” se anexan para ilustrar en forma de lista los
diferentes proyectos y unidades decisorias consideradas en
este proceso de elaboracidén del presupuesto.
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CAPITULO III

Administracién Base Cero por Reingenieria

En este capitulo trataremos al concepto Administracidn Base
Cero como sustituto del concepto Reingenieria a fin de darle
un sustento tedbdrico al primero. En este orden de ideas,
podemos decir que la Administracién Base Cero es la respuesta
a las demandas de formas de organizacidén del trabajo de las
organizaciones actuales, dejando en el pasado viejos
esquemas, arrancando de cero y volviendo a empezar. Lo que
importa en esta forma de administrar es cdmo gueremos
organizar hoy el trabajo, dadas 1las exigencias de 1los
mercados actuales y el potencial de las nuevas tecnologias.

Para lograr cambios radicales, esta forma de administrar se
fija en los procesos o serie de actividades que, tomadas
conjuntamente, producen un resultado valioso para el usuario.

Al estudiar estos procesos descubrimos que muchas tareas que
realizaban los empleados no tienen nada que ver con
satisfacer las necesidades de los usuarios, es decir, crear
un producto o servicio de alta calidad, suministrarlo a un
precio equitativo y prestar un servicio excelente. Mas bien
se ejecutan para satisfacer exigencias internas de la propia
organizacién.

1. Antecedentes (Lowenthal, 2002)

En esta parte se incluyen los antecedentes de la
Administracidon Base Cero ya dgue no es un concepto nuevo que
venga a sustituir a otros, sino que tiene mucho que wver con
los enfoques de cambio y mejora que ya se han abordado en el
campo de la Administraciédn, como es el caso de la
administracién de 1la calidad y del Presupuesto Base Cero.
Este apartado pretende, de manera muy breve, hacer un
recorrido por las diferentes etapas por las que evoluciond la
calidad hasta llegar a encontrarse con el surgimiento de 1la
Administracidon Base Cero.
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Primera etapa: Calidad por Inspeccién

La calidad, en sus 1inicios, se adecuaba a las formas
tradicionales de administracidédn centrando sus esfuerzos en el
producto final. ©Por primera vez se introduce un departamento
de calidad encargado de inspeccionar los productos de manera
aleatoria, para evitar lo méds ©posible que el <cliente
recibiera alguno defectuoso. De esta manera la calidad es
una herramienta de control encargada de medir los defectos de
los productos, gue encarecian el precio en un veinte por
ciento, en promedio.

La estructura de la empresa en esta etapa es completamente
jerarquica, con muchos niveles de responsabilidad, en los que
aumenta su complejidad a medida que la inspeccidén de 1la
calidad se va promoviendo. El costo de esta distribucidén se
va reflejando en mas funciones administrativas y en formas de
organizacidén burocrédtica. No existe una orientacidén hacia el
cliente, suponiendo que las necesidades de éste son productos
sin defectos. Tampoco los procesos se toman en cuenta mas
que en materia de inversidén en tecnologia y en inspeccidn
directa.

Segunda etapa: Aseguramiento de la Calidad

Las desventajas de la primera etapa de la calidad provocaron
el advenimiento de la segunda etapa, que centrd sus esfuerzos
en el aseguramiento de la calidad a través del control de 1los
procesos. Nuevamente se delega la funcidén de calidad pero
ahora a dos grupos, uno de expertos que determinarian 1los
puntos criticos de control para disminuir la variacidén final
de los productos, y otro al personal que trabaja directamente
en el proceso productivo para llevar un autocontrol.

La estructura es jerarquica y el departamento de calidad es
sustituido por el de aseguramiento. Surgen también las
iniciativas por obtener certificaciones en normas
internacionales como ISO 9000 y cumplir con los estédndares de
calidad, aunque en algunos casos no sean los que el cliente
espera. La empresa adiestra a sus empleados en las
instrucciones preestablecidas para ejecutar las tareas y mide
las variaciones de los procesos argumentando que los defectos
surgen por causas anormales de ejecucidn y de azar, donde los
primeros son medibles y los segundos controlables con el uso
de mejor tecnologia. De esta manera, la calidad se convierte
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en una herramienta preventiva que disminuye los costos por
defectos producidos, aungque sigue trabajando con procesos
rigidos y fragmentados. Se supone que el producto qgue se
lleva al cliente final es el que éste requiere, mas no asi el
que desea.

En esta etapa surge el primer cambio conceptual y es que la
calidad deja de ser una herramienta para convertirse en una
estrategia. En 1993 se modificdé el Premio Nacional de
Calidad en México dando mayor énfasis a los puntos que se
debian evaluar en materia de calidad con orientacidén al
cliente. Se establecieron ocho criterios de puntuacién
basados en premios similares como el Deming en Japdbdn, y el
Malcolm Baldrige en E.U.A., cambiando 1la esencia de la
administracidén tradicional hacia una estratégica.

Tercera etapa: Calidad Total

La estrategia de calidad de la empresa es dirigida por el
Director General, gquien se convierte en el ©principal
responsable del proceso. De esta manera, por primera vez 1los
esfuerzos se orientan al cliente. Los procesos se centran en
los wvalores institucionales y se retoman en la empresa a
través de herramientas de informacién. E1 trabajo se realiza
en equipo encabezado por facilitadores del personal, guienes
son los encargados de dotar los elementos necesarios para
ejecutar su trabajo basado en los requerimientos del cliente.
Aqui también surgen los conceptos de clientes 1internos y
externos hacia quienes los procesos deben ir disefiados, por
medio del establecimiento de técnicas para escucharlos
continuamente vy detectar a tiempo sus necesidades. Se
inician las cadenas cliente-proveedor orientadas a cumplir
los requisitos y especificaciones del cliente externo.

En materia de desarrollo de personal se crean tres niveles de
solucidén que mejoren el &rea de trabajo: el Consejo de
Calidad, encabezado por el Director General, grupos naturales
de trabajo entre los Jjefes y su siguiente nivel vy, 1los
equipos interfuncionales por proyectos. Todos ellos
motivados por la idea de que la calidad depende de todos los
miembros de la empresa y no de un solo departamento.

Las desventajas que presenta esta etapa son, basicamente, que
la persistente estructura wvertical no permite la exitosa
ejecucién de los procesos debido a su rigidez, vy que el
liderazgo de los equipos de trabajo se basa en 1las
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habilidades personales de los Jjefes, los cuales empiezan a
mostrar carencias y problemas para influir sobre el personal.

Cuarta etapa: Los procesos de mejora continua

En esta etapa la calidad se orienta a mejorar continuamente y
a optimizar todas las actividades de la empresa hacia el

cliente externo. Por primera vez las inversiones en calidad
comienzan a retornarle beneficios a la empresa, siendo un
buen negocio. El Director General comienza a delegar la

responsabilidad en cada uno de los integrantes de la empresa
mientras que la estructura comienza a reducir sus niveles
jerdrquicos.

Aparecen nuevas técnicas para el control de los procesos como
la denominada Justo a Tiempo, dgque busca igualar la oferta vy
la demanda reduciendo al minimo posible el desperdicio y la
inmovilizacién financiera en inventarios, realizando 1la
produccién de forma continua y mejorando las actividades de
la empresa con un enfoque al ser humano y pensamiento a largo
plazo. También se desarrolla un programa de incentivos
basado en 1la madurez de los colaboradores, en donde 1los
sueldos y salarios incluyen un componente variable sujeto a
los resultados globales de la empresa, a los resultados del
area y al esfuerzo individual de cada persona.

En esta etapa se presenta el segundo gran cambio radical en
el concepto de calidad: la necesidad de un rompimiento en la
estructura basica de la empresa para poder competir en un
mercado turbulento. La calidad pasa a ser una estrategia de
redisefio de la empresa, fundamentalmente porque la estructura
burocratica permite la participacidén de todos los
departamentos en el ©proceso, pero no hace a ninguno
responsable de éste en su totalidad. Finalmente, 1los
factores externos también hacen mella dentro de la
organizacién, vya que la competencia invade el mercado de
productos y servicios de alta calidad y precios bajos como
consecuencia de Dbajos <costos indirectos vy tecnologia de
punta.

Quinta etapa: Administracién Base Cero y Calidad Total
La calidad se orienta a redisefilar la empresa poOr pProcesos

completos con valor hacia el cliente. La estructura se rompe
y los niveles jerdrquicos pasan a segundo término, la empresa
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se torna mucho mas flexible y se estructura para darle
continuamente méds valor al <cliente, creando una nueva
definicidén de calidad.

El trabajo se modifica radicalmente dando a cada colaborador
responsabilidad en el proceso completo. La capacitacidén se
convierte en educacidén, los puestos de trabajo se hacen
multidimensionales y las promociones se basan en resultados
concretos. Con estos cambios la empresa entra a una nueva
dimensidén de calidad: la respuesta rapida hacia el cliente.
Finalmente la nueva estructura de la empresa reduce 1los
costos indirectos al eliminar la burocracia y los procesos
fragmentados.

Es en esta etapa en donde surge formalmente el concepto de
Administracion Base Cero basédndose en el cambio fundamental
de la estructura de la empresa y la orientacién a 1los
procesos. No se trata tan sdélo de una nueva forma de hacer
las cosas, sino de pensarlas y organizarlas innovadoramente.
Por ejemplo, uno de los aspectos fundamentales que trae la
Administracidédn Base Cero es que 1los empleados entendieran
cudl es su papel en la empresa y la importancia de sus tareas
en todo el proceso, es decir, se movidé el sentido de
pertenecer a un Area hacia pertenecer a un proceso. Con este
enfoque 1la facultacién a los empleados vy la toma de
decisiones compartida obtiene su nivel mayor de sinergia, vya
que desaparece la figura del supervisor introduciéndose la
del facilitador. (Lowenthal, 2002)

Por estas razones es que es de destacar el concepto de
Administracién Base Cero en lugar de el de Reingenieria.
Nada mejor gque considerar a los autores Michael Hammer vy
James Champy. Ya desde el inicio de su libro Reingenieria,
lanzaron el comentario “Olvide lo que usted sabe sobre cémo
debe funcionar una empresa ;Casi todo estd errado!”. En su
introduccién afirmaron que se tenian que abandonar 1los
principios y los procedimientos organizacionales y operativos
que se venian utilizando, y -en su lugar- se debian crear
otros, enteramente nuevos, con una visidn diferente.
Hablaban de la Reingenieria no como “otra idea importada del
Japédn” sino como una técnica que significaria volver a
empezar, arrancando de cero, cambiando la organizacidén, su

estructura y su funcionamiento radicalmente. De ahi la idea
de que la Reingenieria organizacional es precisamente una
Administracidén Base Cero de la empresa u organizacidn. Lo

que importa es cbdmo se organiza el conjunto de los recursos
de todo tipo que administra la Institucidén dadas 1la
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exigencias de los mercados actuales, y el potencial de 1las
nuevas tecnologias a su disposicidn, para obtener resultados
muy superiores en productividad y en rentabilidad.

2. La historia actual y su perspectiva histérica (Martinez
Villegas, 1996)

Hoy en dia se requieren organizaciones bastante flexibles a
fin de que se puedan ajustar rapidamente a condiciones de
mercado cambiantes, Aagiles para poder mejorar el precio de
cualgquier competidor, innovadoras y capaces de mantener sus
productos % servicios tecnoldgicamente frescos y  tan
dedicadas a su misidén qgque rindan el maximo de calidad vy
servicio al cliente o usuario.

Para comenzar un marco de referencia para la Administracidn
Base Cero conviene retroceder al afio 1898, que fue el de la
guerra de los Estados Unidos con Espafia. En ese conflicto
bélico y haciendo un poco de estadistica, se ha determinado
que la Marina de los Estados Unidos dispardé un total de 9500
proyectiles, de los cuales s6lo 121 (el 1.3 por ciento)
hicieron impacto. Hoy este porcentaje nos parece desastroso,
pero en 1898 representaba la maxima eficiencia mundial y, en
efecto, los Estados Unidos ganaron la guerra.

En 1899, haciendo una nueva demostracidén del liderazgo que
entonces ejercia un cafioneo naval de precisidén, la Marina de
los Estados Unidos llevd a cabo una exhibicidén de practica de
tiro para referenciar (benchmark) su rendimiento. En un
total de veinticinco minutos de fuego contra un blanco, Jgue
era un bugque situado a una distancia aproximadamente de una
milla (1.6 km), se registraron exactamente dos impactos, vy
éstos en las velas del buque que servia de blanco.

Por contraste, en 1902 la Marina de los Estados Unidos podia
dar en un blanco parecido cuantas veces disparaba un cafidén; y
la mitad de los proyectiles podian hacer impacto dentro de un
cuadrado de 50 pulgadas por lado (1.27 m).

cQué fue lo que ocurridé para que en tan corto espacio de
tiempo se lograra un incremento tan espectacular? Para
contestar debemos recordar a un oficial de artilleria naval
llamado William Sowden Sims. Casi nadie ha oido hablar de
él, pero se puede decir que Sims contribuydé a cambiar el
mundo. Lo cambidé en virtud de un proceso que hoy denominamos

65



administracidén base cero. Hace un siglo, manejar un cafién en

alta mar era un proceso de resultados. El1 carfién, el blanco y
los mares que los rodeaban se hallaban en movimiento
continuo. Sims observd los avances decisivos que los

artilleros ingleses habian empezado a lograr en la precisidn
del tiro, con sdélo ligeras modificaciones en la manera de

apuntar y disparar. Sims se preguntd qué ocurriria si esas
innovaciones se mejoraran mas aun y se llevaran a bordo de
los barcos de los Estados Unidos. Los elementos del proceso

para la artilleria naval eran bastante sencillos hace un
siglo; un cafién, una manivela para levantarlo al angulo de la
trayectoria deseada para un alcance normal de una milla, y un
anteojo de larga vista montado sobre el cafidén mismo a fin de
mantener el blanco en la mira hasta unos instantes después
del disparo y del retroceso de la pieza.

Lo primero que Sims sugiridé fue reglar la relacidén de 1los
engranajes de tal manera que el artillero pudiera elevar o
bajar féacilmente el cafiébn siguiendo el blanco en 1los

balanceos del buque. En segundo lugar propuso cambiar de
sitio la mira del cafidén para que al disparar el artillero no
fuera afectado por el retroceso del cafdn. Esta innovacién
le permitiria conservar el blanco en la mira durante todo el
proceso del disparo. El resultado seria fuego de punteria
continua.

Basadndose en los extensos calculos que hizo en sus notas,
Sims predijo que sus modificaciones al proceso tendrian el
potencial de aumentar la precisidén de tiro en mas del tres
mil por <ciento, sin costos adicionales, sin usar otros
elementos tecnoldgicos vy sin necesidad de aumentar el
personal de maniobra.

Sims se entusiasmdé con estas estimaciones y escribid una
carta a sus superiores, mas no obtuvo la respuesta esperada.
Para comprender por qué la iniciativa de Sims caydé en oidos
sordos, es Util examinar la estructura de la Marina de Guerra
en 1902. Los navegantes dominaban la linea de mando en la
Marina porque la navegacién era la clave de 1la victoria.
Como desde hacia muchos afios los navegantes habian compensado
la inexactitud de la artilleria, la navegacidn se ensalzaba
como la accidén clave que aseguraba el triunfo. Asi los
responsables por la navegacidn ocupaban las posiciones més
importantes en la Marina.

Sims perseverd. Nunca perdidé de vista su meta. Escribid al
presidente Teodoro Roosevelt. Este se asombro. Vié el
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poderoso potencial de la idea de Sims si ese cambio radical
se ponia en practica vigorosamente. No vacild y le contestd
afirmativamente. Los avances consiguientes en productividad
fueron enormes, y llegaron al tres mil por ciento que habia
pronosticado Sims.

Posteriormente Sims reorientd el sistema de adiestramiento
naval, ascendi® hasta el grado de almirante y actud como

rector de la Academia Naval de Guerra. Nunca mas volvieron a
ser mas importantes la plataforma y la navegacidn que las
armas que el barco llevaba. El fuego de punteria continua

repercutidé en el cambio de toda la estructura organizacional
de la Marina de los Estados Unidos, y, mas adelante, en la de
todas las armadas del mundo.

Entre las ensefianzas que se pueden derivar de la historia de
Sims, se cuentan:

e Administracidon Base Cero e innovacidn decisiva no son cosa
nueva. Lo que si es nuevo es la voluntad de aplicar estas
técnicas a las organizaciones.

e Tos avances decisivos ocurren por una “visiodn”. Sims
abrid una brecha en la barrera del pensamiento
convencional que habia limitado el rendimiento desde hacia
decenios, y logrdé “ver” el potencial de mejoramiento
radical donde otros sbélo “miraban”.

e La terquedad organizacional es siempre el obstdculo
principal. El mundo estd lleno de funcionarios que
quieren enterrar las ideas radicales bajo una montafia
compuesta del sindrome “eso no se inventd aqui”, por
intereses egoistas y preocupaciones localistas.

e Fs indispensable el patrocinio de la alta administracion.
S6lo un ejecutivo del mas alto nivel, como lo era Teodoro
Roosevelt, puede facultar a un equipo de Administracion
Base Cero para implantar el cambio técnico %
organizacional qgue se requiere para lograr un avance
decisivo en rendimiento.

e FE1 agente del cambio suele ser un persona de fuera. Con
frecuencia las mejores ideas para el cambio provienen de
un miembro de la organizacidén que no forma parte de su
estructura normal de poder.

e FI benchmarking -proceso sistemdtico 'y continuo para
evaluar 1los productos, servicios y procesos de trabajo de
las organizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores prdcticas, con el propésito de realizar
mejoras organizacionales- tiene sus limitaciones. Aun
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cuando una organizacidén sea de las mas eficientes del
mundo, siempre habra oportunidades de una mejora
sustancial en el proceso.

e [a ambicidén puede ser un motivador tan poderoso como el
dolor y el temor. Las organizaciones no deben tratar de
redisefiar sbélo cuando se ven en dificultades; se pueden
lograr avances decisivos también en una organizacién
prbéspera que quiere mantenerse en la cima.

e [Una mejora del tres mil por ciento es posible. Las metas
de rendimiento de la Administracidén Base C(Cero son
ambiciosas; buscan resultados radicalmente distintos, que
se pueden describir como “mejores que todo lo que ha hecho
antes la organizacidédn o que todo lo que se creila capaz de
hacer”.

Esta historia es una ilustracidén del potencial vy del
precedente para obtener un mejoramiento trascendental en el
rendimiento mediante la revisidén de un proceso de trabajo.
Hoy llamariamos administracidon base cero a ese mejoramiento
del proceso de artilleria naval. Aun cuando el acto de
alcanzar un avance decisivo en rendimiento mediante el
redisefio completo del proceso no es cosa nueva, la
administracién base cero, como método capaz de alcanzar tales
mejoras, se ha sistematizado en la Ultima década del siglo
pasado. (Hammer & Champy, 1995)

3. Definiciones (Manganelli & Klein, 1996)

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre si
que convierten insumos en productos. Los procesos se
componen de tres tipos principales de actividades: las que
agregan valor (actividades Iimportantes para los clientes),
las de traspaso (las que mueven el flujo de trabajo a través
de fronteras que son principalmente funcionales,
departamentales u organizacionales); y las de control (las
que se crean, en su mayor parte para controlar los traspasos
a través de las fronteras mencionadas).

En este apartado se diferencian los tipos de procesos, para
que mediante un redisefio rapido y radical, se modifiquen no
todos los procesos dentro de una organizaciédn sino sblo
aquéllos que son a la vez estratégicos y de valor agregado.
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Los procesos estratégicos son 1los mas importantes e
indispensables para cumplir con los objetivos, las metas, el
posicionamiento y la estrategia declarada de una
organizacidédn. Son una parte integrante de la manera como la
organizacidén se define a si misma.

Los de valor agregado son los procesos indispensables para
satisfacer los deseos y las necesidades del cliente, y por
los cuales éste estd dispuesto a pagar; suministran o
producen algo que él aprecia como parte del producto o
servicio que se le ofrece.

La Administracidon Base Cero es el redisefio radical de 1los
procesos estratégicos de valor agregado -y de los sistemas,
las politicas vy las estructuras organizacionales que 1los
sustentan- para optimizar los flujos del trabajo y la
productividad de una organizacidn.

Los tipos de procesos en una organizacidén, de acuerdo con
este enfoque se presentan en el siguiente diagrama:

Todos los procesos

Estratégicos No estratégicos
Agregan No agregan Agregan No agregan
valor valor valor valor

69



Para sustentar la Administracidn Base Cero se examinan no
sb6blo los procesos estratégicos vy que agregan valor sino
también todos los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que sostienen dichos procesos:

e Los sistemas que sostienen actividades de procesos van
desde sistemas de ©procesamiento y administracién de
informacién, por una parte, hasta sistemas sociales vy
culturales, por otra.

e Las politicas que sostienen actividades de procesos
incorporan normalmente las reglas escritas % los
reglamentos que prescriben la conducta y el comportamiento
relativos a cébmo se ha de realizar el trabajo.

e Las estructuras organizacionales que sostienen actividades
de procesos son los grupos de trabajo, los departamentos,
las A4reas funcionales, las divisiones, las unidades vy
otras formas en que se dividen los trabajadores para
llevar a cabo las labores indicadas.

Un proceso no se puede cambiar a menos que se cambien también
los elementos que lo sustentan. Por tanto, un paso temprano
esencial de un esfuerzo de redisefio es identificar claramente
y cuantificar los recursos de la organizacidédn que estén
dedicados a cada proceso especifico.

La Administracidon Base Cero espera lograr la optimizacidédn del
flujo de trabajo y de la productividad en una organizaciédn.
Esta optimizacidén se mide en funcidén de los resultados de la

organizacidn: en incrementos de rentabilidad; en
participacién de mercados; en ingresos; y en rendimiento
sobre la inversidén, el capital social o los activos. Por

otra parte, la productividad se puede medir por reduccidn del
costo, bien sea total o unitario.

Un elemento importantisimo de la Administracidn Base Cero es
la correlacién deliberada y explicita de estos resultados de
la organizaciédn, que son de interés para los altos
ejecutivos, con los resultados del proceso que el equipo de
administracién base cero trata de optimizar. Sin establecer
este vinculo explicito, cuantificable, entre los resultados
de la organizacién y los del proceso, los programas de
administracién base cero estidn condenados a fracasar. Los
resultados del proceso -medidos en rapidez, precisidén vy
reduccién del tiempo de ciclo- no son fines en si mismos; son
solamente medios que conducen a lograr la meta de rendimiento
mejorado, medido por los parametros convencionales qgue se
usan para evaluar a las organizaciones.
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Utilizando Administraciodon Base Cero se espera alcanzar estas

metas de mejora decisiva en el rendimiento -niveles de
rendimiento que nunca se habian podido alcanzar y que nunca
se habria creido que se pudiera lograr- identificando

procesos estratégicos de wvalor agregado y aplicandoles un
redisefio rapido y radical. (Manganelli & Klein, 1996)

En consecuencia es fundamental identificar a los elementos de
la definicidén de Administracidén Base Cero:

e Los resultados decisivos de la organizacidén, que son el
objetivo y la meta del esfuerzo a realizar.

e Los procesos, dgue representan todas las secuencias de
actividades que llevamos a cabo para producir los bienes o
servicios de nuestra organizacién.

e Los procesos estratégicos de valor agregado; es decir, el
subconjunto de los procesos que son importantes tanto para
nuestra estrategia organizacional como para nuestros
clientes.

e JTos elementos sustentadores; es decir, los sistemas, las
politicas y las estructuras organizacionales que existen a
fin de permitir los procesos estratégicos de wvalor
agregado.

e Una precisidén de 1lo gque se considerard como rediserio
rapido y radical, que signifique un cambio decisivo.

4. La autoridad en la Administracién Base Cero

La administracidén base cero apunta hacia una autoridad por
procesos, que difiere de la autoridad por funciones en tres
aspectos principales.

e Apunta a objetivos externos. Por ejemplo un proceso
integrado de produccidén y expedicidn puede evaluarse por
la rotacidén de su inventario, medicidén que afecta a todo
el proceso y que puede revelar en qué medida el esfuerzo
conjunto tiende a controlar y reducir costos.
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Los empleados, aun con diferentes habilidades, se
agrupan para completar una parte del trabajo. Por ejemplo,
un funcionario de préstamos hipotecarios, un analista de
titulos de <crédito vy un investigador de solvencia
trabajan juntos, no uno después de otro.

La informacién se transmite directamente a donde es
necesaria, sin filtros jerarquicos. De ese modo se tratan
los problemas sin necesidad de la intervencidén reiterada
de autoridades intermedias.

Se seflalan los siguientes

aspectos en la transicién de 1la

autoridad tradicional hacia la autoridad por proceso.’

AUTORIDAD TRADICIONAL

AUTORIDAD POR PROCESO

e Basada en la
formal.

e FEnfoque jerdrquico

e TIntermediaria de
informacién.

e Reactiva

e FElimina el riesgo.

e Entorno predecible

estable.

autoridad

Basada en la
persuasioén.

influencia vy

Enfoque sistémico e
interactivo.

Catalizador del cambio.

Activa.

Equilibra el riesgo con
responsabilidad por los
resultados.

Entorno fluido %
turbulento.

* Documento interno, Consultoria ACE, S.C.
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5. Efectos de la Administracién Base Cero

Organizaciones tradicionales

Organizaciones con
Administracién Base Cero

Mejoran enfocando funciones

Trabajan por actividades
Eliminan cuellos de botella

Se esfuerzan para reducir
costos

Simplifican secuencias de
accioén

La informacidén esté al
final

Miden el uso de recursos

Mejoran enfocando procesos
completos

Trabajan en flujo continuo
Redefinen de arriba hacia
abajo

Se esfuerzan para reducir
tiempos

Separan acciones de valor vy
de apoyo

La informacién estd en cada
accioén

Miden los resultados

Los empleados hacen sule Los empleados hacen que
trabajo resulten las cosas
Cambian a las personas e Cambian el proceso
Alto costo de estar y no|e Aseguran el soporte al
estar conforme proceso
Motivan a la gente como|e Eliminan barreras para la
medio motivacioén
Tienen estructuras e Tienen estructuras planas o
jerdrquicas pPOr proceso
Tecnifican las funciones e Tecnifican el proceso

e No se comparan e Se comparan profundamente
profundamente

e Desarrollan especialistas e Desarrollan la

multifuncionalidad

6. Actitudes la Administracién Base Cero (Johansson

et al.,2003)

en

e Uso interactivo de habilidades de andlisis y sintesis.
e Flexibilidad en tiempo y en participacién.

e Compromiso de cambio y eliminacién de “candados”.

e Ambicidn y agresividad bien canalizadas.

e Ruptura de
organizacionales.

reglas establecidas e inercias

e Innovacidén y uso creativo de métodos y tecnologia.
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7. Criterios en la Administracién Base Cero (Johansson,et al,
2003)

e Simplificacidén de actividades
e Horizontal: integrar varias actividades en una sola.

e Vertical: dejar decisiones al responsable de la
actividad.

e Dividir en actividades simples.

e Responsabilidad funcional
e Asegurar que el responsable obtiene los resultados.

e La naturaleza de la actividad corresponde a la funcidn
del responsable.

e Multifuncionalidad.

e Aseguramiento de actividades e informacidn
e FEliminar la duplicidad y redundancia de actividades.

e Asegurar que hay —consistencia y veracidad en la
informacién de la actividad.

e Comunicacidén con funciones externas
e Reducir las entradas externas.
e FEliminar las practicas subsidiarias.

e Soporte a las actividades

e Asegurar que existan politicas, criterios de accidn vy
practicas administrativas.

e Asegurar que se usen métodos y técnicas actualizadas en
las actividades.

e Automatizacidn
e Definicidén del nivel de automatizacidédn de la actividad.
e Asegurar el soporte local y central de informacidn.
e FEliminar el papeleo excesivo.
e Asegurar comunicacidén via electrodnica.
e Tograr interface entre mdbédulos.

e FEspecializacidn

e Asegurar economia de especializacidn.
e Compartir especializacidn.
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c)

Tiempo de proceso y de ciclo
e Reducir el tiempo de proceso.
e Reducir el tiempo de todo el ciclo.

Recursos requeridos
e Distribucidén de cargas de trabajo.
e Balanceo en el uso de recursos.

Razones por las que puede fracasar la Administracién
Base Cero (Lowenthal, 2002)
Tratar de corregir un proceso en vez de redisefiarlo.

No concentrar el esfuerzo en los procesos sino en 1las
actividades.

No superar las resistencias.

ch)No proveer estrategias vinculantes.

No definir claramente metas y politicas.

No definir la justificacidén de aspectos criticos.
Desestimar las opiniones de los empleados.
Conformarse con resultados de poca importancia.
Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Tolerar que la cultura y actitudes existentes se opongan
al cambio.

Asignar el liderazgo del proyecto a alguien no capacitado
para ello.
Diluir las actividades de este tipo de administracidédn en

el resto de las actividades de la organizacidn.

Confundir 1la administracién base cero con programas de
mejoramiento.

Querer complacer a todo el mundo.
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n) No dedicar tiempo suficiente a las comunicaciones e
informes de avance.

o) No conducir en forma efectiva la resistencia inherente al
cambio.

p) No asignar recursos suficientes.

gq) No proveer retroalimentacidén en el apoyo directivo.

r) No instalar nuevos sistemas de evaluacidn.

s) No dar apoyo superior suficiente.

t) Persistir en estilos de autoridad convencionales.

u) No desmantelar las barreras entre funciones.

v) No facilitar la integracién de grupos interfuncionales.
w) No establecer canales de retroalimentacidn.

x) Equivocarse al identificar ©procesos estratégicos vy de
valor agregado.

y) No escuchar lo suficiente al cliente.

z) No diseminar la informacidn.

9. El camino del cambio (Parro, 1996)

En este tipo de administracién el “empezar de nuevo”
significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho
tiempo y examinar otra vez -desprejuiciadamente- el trabajo
que se requiere para crear el producto o servicio de una
organizacidén y entregarle algo de valor al cliente o usuario.
Rediseflar una organizacidén dimplica volver a empezar e
inventar una manera mejor de hacer el trabajo.

Otra manera de visualizar este tipo de administracidén es: 1la
revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.
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De aqui se derivan cuatro conceptos clave:

Fundamental: se deben hacer las preguntas mas basicas sobre
la organizacidén y sobre cémo funciona. ;Por qué hacemos 1lo
que estamos haciendo? (Y por qué lo hacemos en esta forma?.
Hacerse estas preguntas obliga a examinar las reglas tacitas
y los supuestos en que descansa el manejo de la organizaciédn.
La Administracién base cero determina primero qué debe hacer
una organizacidén, luego, cdédmo debe hacerlo; se olvida por
completo de lo que es y se concentra en lo que podria ser.

Radical: redisefiar radicalmente significa 1llegar hasta la
raiz de las cosas: no efectuar cambios superficiales ni
tratar de arreglar lo que ya estd instalado; se trata de
descartar las estructuras y los procedimientos existentes vy
proponer maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo.

Procesos: se entienden como una secuencia de actividades que
recibe uno o méds insumos y crea productos o servicios de
valor para el cliente o usuario.

Espectacular: no es cuestidén de hacer mejoras marginales sino
de intentar saltos gigantescos en rendimiento.

El objetivo de la Administracion base cero es poner en las
manos del cliente o usuario el articulo o servicio que pidib.
Las tareas individuales dentro de los procesos son
importantes, pero ninguna de ellas tiene importancia para el
cliente o usuario si el proceso global no funciona, es decir,
si no concluye con la entrega de los bienes o servicios que
requiere y desea. (Parro, 1996)
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10. La Metodologia de la Administracién Base Cero

A continuacién se ha elaborado un cuadro comparativo de las
metodologias que diversos autores utilizan para desarrollar
los procesos de Administracidén Base Cero. La tabla muestra

las fases que <cada autor sigue para llevar a cabo 1los
proyectos. Posteriormente se comenta cada enfoque.
Autores*
Fase | Hammer & [Morris & Manganelli |Institute |A.W.Scheer Propuesta
Champy Brandon & Klein of metodolé-
Industrial gica
Engineers
1 No Identifica |Prepara- Iniciacidén |Medidas Dimensio-
definida |cién de cidén del del prepara- namiento
proyectos Proyecto proyecto torias
posibles
2 Andlisis Identifi- Compren- Planeacién Definicién
inicial cacidén del |sidén del estratégica |del modelo
del modelo de proceso actual
impacto Procesos
3 Definicidén |[Visidn Disefio de Estudio ARIS|Definicién
del (nuevos nuevos del deber
alcance procesos) procesos ser
4 Andlisis Solucidn Transicién |Concepto Prueba
de técnica de meta piloto y
procesos negocios puesta en
actuales marcha
5 Definicidén |Solucidn Administra |Especifi- Evaluacidén
de social Cidn caciones de |y retro-
procesos Del disefio alimenta-
alternos Cambio cidén
6 Evaluacién |Transfor- Implemen-
del macidén tacidn
impacto en
costos vy
beneficios
7 Seleccidn Monitoreo
de la del
mejor desempefio
alterna- regular
tiva
8 Implemen-
tacidn
9 Actualiza-
cidén de
informa-
cidén

1995;
1995; y Scheer,

* Elaboracidén propia con base en Hammer & Champy,
Klein, 1996; Institute of Industrial Engineers,

Morris & Brandon,
1994.

1994; Manganelli &
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Modelo de Hammer & Champy

Los autores de este libro® han ejercido gran influencia sobre
los empresarios a nivel mundial vya que fueron los pioneros
dentro de los conceptos de Administracidédn Base Cero que se
dieron a conocer. El libro aborda conceptos de cambio de
paradigmas y necesidades de los negocios ante una era mas
competitiva y de mayor avance tecnoldgico en vez de dar una
metodologia definida para emprender proyectos. Los autores
detallan la obsolescencia de 1los modelos organizacionales
actuales hacia una nueva direccidén de cambio radical en vez
de mejoras incrementales. La solucidén que proponen si bien,
como se ha mencionado, carece de pasos para llevarla a cabo,
se concentra en la formacidén de equipos de trabajo que
desarrollen modelos del deber ser visualizando soluciones
hacia el cliente.

Proveen varios ejemplos de empresas gque han emprendido
Administracidn Base Cero sin describir cémo lo hicieron de
manera metodoldgica, reconociendo que si bien algunos han
alcanzado el éxito, la mayoria ha fracasado.

Diamante del sistema de negocios de Hammer

Proceso de negocios

Oficios y estructuras Valores y creencias

Sistemas de administracion y medicién

* Hammer, Michael y James Champy: Reingenieria, Grupo Editorial Norma, Bogota, 1995.
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Ventajas del modelo

+ Las comparaciones de estilos de trabajo de 1la antigua
administracién, de Adam Smith y Frederick Taylor, contra
los conceptos de integracidén y sinergia del mundo actual.

+ Los conceptos primarios sobre la utilizacidédn de la
tecnologia versus lo que ahora conocemos como
benchmarking.

+ Define los roles de los miembros del equipo de
Administracion Base Cero.

Limitaciones del modelo

+ No proveen una metodologia para emprender un proyecto de
Administracién Base Cero, s6lo sugieren conceptos vy
esquemas.

+ No proporcionan una lista de herramientas tecnoldgicas
para llevar a cabo la Administracidén Base Cero.

4+ No mencionan a la consultoria externa dentro de 1los
proyectos de Administracidén Base Cero.

+ No existe una descripcidén detallada de los procesos y de
sus tipos. Utiliza los términos procesos estratégicos vy
de valor agregado como equivalentes.

+ La seleccién de los procesos a redisefiar depende
enteramente del comité directivo de la institucién,
basédndose en criterios de decisidén y no en las necesidades
naturales de la clientela del negocio.

Modelo de Morris & Brandon

Esta es una de las obras méds completas® que se han escrito
sobre Administracidon Base Cero en su época. Los autores
muestran tanto los conceptos mads modernos relacionados con la
Administracién Base Cero, como las uUltimas herramientas
tecnoldgicas y empresariales para llevar a cabo el proceso,
en un concepto denominado dindmica de 1o0s negocios.

Dedican una buena parte del libro a dejar en claro qué es la Administracion Base Cero, como ha
evolucionado, qué tipo de cambios de pensamiento requiere, qué conceptos incorpora y de cudles existentes
(tales como la calidad) vuelve a echar

* Brandon, Jeffrey & Morris, Daniel, Reingenieria. Cémo aplicarla con éxito en los negocios, Edit. McGraw
Hill, México, 1994.
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CAPITULO IV

Propuesta metodolégica

La siguiente metodologia surge a partir de los modelos
revisados, como una alternativa de anadlisis mé&s enfocada a
las necesidades de los proyectos que se han emprendido en
nuestro pais y que van relacionados con la implantacién de un
sistema como apoyo tecnoldgico. Este modelo contiene una
serie de pasos que abarcan las actividades fundamentales del
desarrollo de proyectos a través de instrumentos orientados a
objetos. Las fases que propongo para esta metodologia son:

I. Dimensionamiento,

II. Definicidén del modelo actual,
III. Definicidén del modelo normativo,
IV. Prueba piloto y puesta en marcha, y
V. Evaluacidén y Retroalimentacidn.

Fase I. Dimensionamiento

Se comienza con una descripcidén general de la empresa desde
su misidén y objetivos generales, hasta el conocimiento

generalizado de sus procesos actuales. La Administracion
Base Cero debe hacer que la direccidén se plantee algunas
preguntas basicas sobre la estrategia de la empresa. Entre

ellas, incluir aquellas que permitan conocer el papel real
que en esas estrategias desempefian los clientes, duefios,
empleados, proveedores y los organismos reguladores externos.
Ademds, tomar muy en cuenta las barreras que puedan inhibir
el cambio radical, como pueden ser la conducta ejecutiva
tradicional, la oposicién del personal por miedo a lo que
podrian ocasionar los cambios, los <costos, el exceso de
utilizacién de los recursos actuales y la premura para
obtener resultados, la inversién en tecnologia moderna, el
tamafio de la empresa vy la distribucidén geografica de sus
plantas y sus mercados. Una vez hecho 1lo anterior, es
necesario identificar aquellos procesos gque sean a la vez
estratégicos y de valor agregado, ya que serdn estos los que
habran de redisefarse.
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CAPITULO VI

Ejemplos de aplicacién

Caso: El1 Facilitador

La propuesta metodoldgica de este trabajo se aplicara en EI
Facilitador’, la cual es una empresa mexicana dedicada a
prestar servicios de cdoémputo a la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico de México distribuyendo sus oficinas en el
territorio nacional en més de 130 localidades. El
Facilitador pretende, a través de la Administracidén Base
Cero, desaparecer sus problemas fundamentales de procesos
fragmentados e informacidén desordenada, para poder brindar un
mejor servicio a su cliente Unico, y ademds posicionarse como
una empresa de clase mundial en el sector terciario (de
servicios) de la economia mexicana. Cabe mencionar que EI1
Facilitador desea hacer Administracidén Base Cero a través de
la implantacién de un sistema y no a la inversa.

A continuacidén se describe la aplicacidén de la metodologia en
sus cinco fases: dimensionamiento, definicidén del modelo
actual, definicidén del modelo normativo, prueba piloto e
implementacidén y, evaluacidén y retroalimentacidn.

Dimensionamiento del Proyecto

Para el dimensionamiento del proyecto se realizaron
entrevistas clave con las Direcciones y las gerencias de la
Direccién de Planeacidén, ya que es la que se encargaria del
proyecto; se encontraron las especificaciones técnicas y se
desarrolldé el Plan de Trabajo asi como los documentos
entregables. Es importante recalcar que como resultado del
dimensionamiento se reveld que la Direccidn de Finanzas juega
un papel preponderante, vya qgque los componentes sobre los
cuales se realizaria la Administracidén Base Cero partirian
del area financiera sin dejar excluidas a las deméds areas que
posteriormente se incorporarian.

* Razédn social ficticia.
** Consultoria ACE, S.C., 2004
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El dimensionamiento en el proyecto durd tres semanas y media,
y entre los datos que arrojd se presenta lo siguiente:

Entrevistas Clave

Para comenzar la labor de diagnéstico se realizaron breves
reuniones, de una hora aproximadamente, con cada Director del
Comité de Direccidén y Patrocinio, en las que se obtuvo una
idea genérica de la labor de cada &area de la empresa a su

cargo. Estas mismas entrevistas permitieron detectar a los
propietarios de procesos que se entrevistarian
posteriormente, ya que los Directores tenian bien detectados
qué personas poseian el expertise de las &reas. Se agendaron

entonces reuniones de trabajo con el -o los- propietario(s)
de los procesos principales, en las que se aplicd el
cuestionario y se recopild informacidn més detallada sobre la
operacioén.

Una vez completos los datos, el equipo de consultoria externa
se reunid junto con el de implementacidén para elaborar el
resumen de las entrevistas clave, y asi concluir cudles eran
los procesos clave que se habian detectado y que serian 1los
sujetos de andlisis vy transformacidédn en la Administracidn
Base Cero.

Especificaciones técnicas:

Simultaneamente a la aplicacidén de las entrevistas clave se
realizaba el dimensionamiento técnico, que incluiria las
siguientes especificaciones:

e Arquitectura cliente/servidor de tres niveles: bases de
datos, aplicaciones y presentaciédn.

e Acceso a transacciones por medio de caradtulas amigables
configuradas por campos.

e Perfiles de autorizacidén gque permitan manejar esquemas
individuales por usuario, que definen transacciones
permitidas y el valor posible en campos.

e El acceso a servidores se efectuard por red.
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Procesos clave (Funcionalidad)

La funcionalidad a liberar permite cubrir los siete procesos
clave de EIl Facilitador que fueron identificados en el
desarrollo de esta investigacidén como sujetos de estudio.

1. COSTOS

¢ Contabilidad de centros de costos
e Gastos generales

e Costeo basado en actividades

e Analisis de rentabilidad

2. FINANZAS

e Contabilidad general

e Cuentas por cobrar

e Cuentas por pagar

e Contabilidad de activos

3. TESORERIA/EFECTIVO

¢ Manejo de efectivo

e Transferencia electrdnica/pagos

e Control presupuestal

¢ Flujo administrativo de adquisiciones

4. PROYECTOS
¢ Control presupuestal de proyectos
e Gestidédn administrativa de proyectos

5. RECURSOS HUMANOS

e Nbémina

¢ Administracidén de viaticos
e Administracién de personal
e Planeacidén y desarrollo

6. MATERIALES

¢ Evaluacidén de proveedores

¢ Administracidén de inventarios
e Licitaciones y concursos

e Activos fijos
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7. PLATAFORMA
¢ Gestidn tecnoldgica

El acceso de planed desde las principales oficinas de EI
Facilitador en la RepuUblica Mexicana. Se seleccionaron estas
dreas de accidédn porque realizan la operacidn de los procesos
estratégicos de la empresa y sbélo asi se integra el trabajo
en una fuente Unica de datos. Por ejemplo, los catédlogos
maestros permiten el almacenamiento centralizado compartiendo
la informacidédn entre diversas &reas para evitar redundancia,
eliminan procesos manuales, establecen estandares y
disminuyen el riesgo de errores. FEl calendario de liberacidn
de funcionalidades serd de la siguiente forma:

Calendario de liberacidn

MES FUNCIONALIDAD

Enero Arranque productivo financiero

Febrero Arranque productivo adquisiciones

Marzo Arranque productivo activo fijo/acceso a
usuarios finales locales

Abril Acceso a usuarios finales foraneos

Mayo Distribucidén de costos

Junio Costeo basado en actividades

En operacién productiva se generaron asi actividades no
cubiertas en la actualidad:

e Servicios operativos: Soporte en linea y soporte técnico
segundo nivel.

e Servicios de informacién: Desarrollo de la aplicaciédn,
explotaciones y control de aplicaciédn.

e Apoyo y decisidébn: Soporte de la aplicacidén y anadlisis.

Definicién del modelo actual

Para la definicién del modelo actual se tomaron en cuenta las
entrevistas y la funcionalidad de los procesos clave, ademas
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de plasmar las inqgquietudes con respecto a la operacidén vy
disefio.

Plan de Trabajo (Cadena de Valor)

El siguiente plan de trabajo se disefi®é de tal manera que se
respetard la metodologia y se plasmard en forma de cadena de
valor.

Matriz de escenario/procesos

Una vez obtenida 1la 1lista de procesos estratégicos se
ubicaron en la empresa con la matriz de escenario-procesos
que muestra la correspondencia de los procesos clave con las
dreas de la empresa.

El paso siguiente a la matriz, de acuerdo a la metodologia,
consiste en realizar el mapeo de procesos. En este caso dado
el 1interés de la empresa para adoptar mejores practicas
internacionales y respetar al maximo el esquema adoptado, se
decididé adecuar directamente los modelos de referencia sin
pasar por una fase previa de diagramacidén de procesos, es
decir que la definicién del modelo actual se hizo a partir
del deber ser. Otro factor que coadyuvd a esta situacidn fue
la falta de estandarizacidén de procesos en la empresa, ya que
en algunas A&reas existian procesos documentados de forma
manual % con un nivel bajo de actualizacidn y/0
mantenimiento, mientras que en otras ni siquiera existian,
provocando ambigliedad en el conocimiento del proceso.

Definicidédn del modelo normativo

Dentro de la definicién del modelo normativo destaca la
participacidédn de las personas, ya que éstas son directamente
las que deben realizar las modificaciones sobre los modelos.
Para ello se crearon grupos de trabajo por mdédulo de acuerdo
a los procesos, y ademds se establecid el grupo de

implementacién definitivo. También se tendria durante el
desarrollo del proyecto la participacién del Comité de
Direccién y Patrocinio, el cual seria el encargado de tomar
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo se mencionan las cinco corrientes
filoséficas plenamente identificadas que conforman el tema de
la Calidad, cuyos autores son: J.M. Juran y su trilogia para
la Calidad; Walter E. Deming y su metodologia de los catorce
puntos y algunos obstdculos para la Calidad; Kaoru Ishikawa
con el método de las siete herramientas para lograr la
implantacién del Control Total de Calidad; Philip B. Crosby y
sus catorce puntos para lograr cero defectos; y Armand V.
Feigenbaum, quien literalmente inventa el concepto de 1la
calidad total.

Se esboza cbémo se mide la calidad y cbédmo se crea una
estructura badsica para un Sistema de Evaluacidén de la Calidad
del servicio. La calidad total Dbusca aumentar la
rentabilidad a través del aumento de ventas por la
satisfaccidén de los clientes y la disminucidén de costos que
eviten desperdicios y reprocesos, asi como a través de la
optimizacién de los procesos.

Se desarrolla un ejemplo de aplicacidén de un modelo de
Calidad de Servicio a Clientes de la Direccidén Comercial de
la organizacidédn Transportacidn Maritima Mexicana. Se muestra
la forma en gque se ha establecido un sistema de calidad
documentado a fin de garantizar que sus servicios se presten
conforme a los requisitos de la Norma de Calidad ISO 9002.
Para lo cual se realizan acciones controladas descritas en el
Manual de Calidad y documentadas en los Procedimientos del
Sistema de Calidad.

Se explica la metodologia de Planeacidn y Presupuesto Base
Cero dando un repaso tedrico de los inicios de esta técnica

presupuestal. Se revisan los antecedentes de la teoria
presupuestaria tradicional y por programas hasta llegar al
surgimiento del Presupuesto Base Cero. Se desarrolla un

ejemplo de aplicacién del Presupuesto Base Cero en el Centro
de Instrumentos de la Universidad Nacional Autdédnoma de
México, cuyas caracteristicas de operacién lo convierten en
un buen modelo de cdémo realizar el ordenamiento de las
operaciones que realiza, de tal forma y estructura que la
toma de decisiones se encuentra implicita en su programacién,

ejecucidén vy evaluacidn. De modo gque su agrupacidédn de
actividades a desarrollar por proyecto puedan presupuestarse
con base en cero. Para lo anterior, se formula y detallan

los formatos con la informacidén pertinente a analizar vy
evaluar.
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Se revisan los antecedentes de la Administracidn Base Cero
léase Reingenieria en donde se incluyen las diferentes etapas

por las que evoluciond la calidad. Se hace un breve bosquejo
de la historia actual por la que atraviesan las
organizaciones para desarrollar el concepto de la

Administracidon Base Cero como propuesta de redisefio para
evolucionar y recuperar capacidad competitiva.

Se revisan cinco modelos metodoldgicos de la Administraciodn
Base Cero para esbozar una propuesta metodoldgica y adaptarla
en ejemplos de aplicacién. De la experiencia de los casos
revisados se concluye que no existe una receta gque garantice
el éxito de la Administracidéon Base Cero; antes bien, existen
aspectos a considerar que ayudan a alcanzar los objetivos de
cambio radical en las organizaciones.

Como se expresd en el Capitulo IV Propuesta metodoldgica, en
la pagina 114, Ultimo parrafo, la metodologia que se propone
en este trabajo es recomendable ya que se hace con “...el fin
de corroborar que es mas sdbdélida y robusta que otras, ya que
se orienta al cliente vy a sus necesidades, identifica
procesos estratégicos y gque agregan valor, especifica quienes
son sus propietarios, vincula funciones con procesos, propone
elaborar un modelo normativo y contrastar contra el modelo
actual, involucra a los participantes, incorpora tecnologias
de informacidén, prueba, mide, evalta y retroalimenta, y asi
sienta las bases para la mejora continua y la administracién
del cambio, desde sus cimientos con un enfoque a los procesos
y con conectividad abierta para optimizar la comunicacidén
entre todos los que participan.”

De los modelos consultados, es importante destacar que si
bien cada autor converge en pasos metodoldédgicos, se aprecia
una marcada tendencia al cambio y enfoque hacia los procesos
en todos ellos. La conclusién al respecto es que la
organizacién debe tomar en cuenta las opiniones de 1los
expertos sin irse exclusivamente a un sbélo modelo y/o seguir
al pie de la letra lo que un solo autor dice.

Ahora bien, respecto a la propuesta metodoldgica, ésta se
debe reforzar por medio de programacidédn de cursos, sesiones
de trabajo % discusiédn, herramientas de analisis v
evaluacidén, medios de comunicacidén y difusidn de avances del
proyecto y desarrollo de guias de procesos efectivas. Muy
importante es crear y darle mantenimiento puntualmente a la
difusidén y publicacidén de los procesos.
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En consecuencia, las recomendaciones gue sugiero para
proyectos de Administracion Base Cero, vya sea la que he
propuesto o alternativamente alguna de las aquili presentadas
son las siguientes.

a) Elegir, diseflar o adoptar la metodologia adecuada.

Ninguna metodologia de Administraciodon Base Cero ha demostrado

ser infalible hasta ahora. Sin embargo existen varias que
han sido probadas en términos préacticos y qgque cuentan con
métricas medibles mucho mas realistas que otras. La decisiédn

de elegir entre ellas dependerd de la Direccidén y de 1la
habilidad que se tenga para ser sensible a las necesidades de
la organizaciédn. La recomendacidén es que la metodologia que
se elija sea facil de entender, exenta de demasiados
tecnicismos para la gente sin perfil técnico, y con 1los
requerimientos necesarios del &rea de sistemas, completa, es
decir que incluya todos 1los casos posibles de anédlisis e
implementacién que se den en la organizaciédn. Esto es, que
se cuente al menos en la organizacidén con un equipo de
personas que la conozcan perfectamente y puedan llevarla a
cabo sin depender constantemente de consultoria externa.

b) Evaluar de manera objetiva la herramienta tecnoldgica que
se va a utilizar en el proyecto.

La recomendacién es elegir la herramienta tecnoldgica que
esté completamente adaptada a nuestro idioma, finanzas vy
economia nacional, d9que cuente con un proveedor Yy soporte
calificado en nuestro pais, o en economias similares a la
nuestra, y que sea lo suficientemente flexible para adaptarse
a las necesidades de la organizacidén y comunicarse con los
demds sistemas a los que deba conectarse.

c) Trazarse metas realistas en el proyecto y definir métricas
adecuadas de evaluacidn.

La formulacién de los objetivos a alcanzarse al final del
proyecto y en cada una de sus fases, deberd ser congruente
con los Dbeneficios que aportardn la metodologia vy la
herramienta tecnoldégica por si mismas. En materia de
métricas es necesario establecerlas desde un inicio. Si no
se diseflan apegadas a los objetivos y a los entregables de 1la
metodologia, entonces seradn ambiguas al final de la prueba
piloto y la puesta en marcha. Se necesita saber lo que se
espera y cbémo se medird desde el disefio del proyecto, para
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que cuando esto suceda se advierta de manera visible. Cuando
se omite lo anterior, la evaluacidn suele ser subjetiva y la
retroalimentacidén en muchos casos infima.

d) Hacer del personal el equipo mas adecuado para el
proyecto.

Contar con un buen personal calificado no depende sbélo de
contratarlo sino de prepararlo. La mejor estrategia es tener
un buen ejercicio de comunicacidén dentro de la organizacidn
que permita conocer a todos los niveles los cambios que se
desean lograr y el papel que desempefiardn cada uno de ellos
dentro del proyecto. Una vez definidos los roles, se debera
comunicar también las responsabilidades vy funciones que
tendran para asi poder también programar la capacitacidén vy
entrenamiento que requerirdn en cada etapa y en la puesta en
marcha del proyecto.

e) Planear adecuadamente los recursos financieros dque se
invertirdn en el proyecto.

Una de las partes que més le preocupa a la Direccidédn antes de
tomar la decisidén de iniciar un proceso de transformacidédn de
esta indole, es el aspecto de costos y resultados en el
periodo de transicidén, ya que este tipo de proyectos suelen
ser muy costosos, sobre todo si implica inversiones en
tecnologia 'y capacitacidédn en grandes volumenes. Es
importante que se tome conciencia de que los resultados del
proyecto no son visibles, por lo regular, en el corto plazo,
mientras que los costos permanecen constantes. La
recomendacién es que la organizacidén sea realista en términos
de costo-beneficio, ya que al comenzar el proyecto se olvida
que la consultoria externa, la capacitacién y los sistemas
requieren actualizacién y mantenimiento. Los resultados
positivos, en términos de beneficios, se concretan cuando la
organizacidén vya se encuentra trabajando bajo esta forma de
administracién y se han encarrilado los procesos.

En este orden de ideas, la hipdétesis del trabajo se cumple,
ya que a mayor evolucidén de las teorias de Calidad Total vy
Presupuesto Base Cero y de sus aplicaciones concretas, mayor
relacién con la técnica Administracidon Base Cero. S6lo que
su puesta en practica exitosa requiere de:

a) apoyo de elementos adicionales de manejo de relaciones

interpersonales e induccién al personal para la
integracién de los equipos de trabajo.
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b) Disefio % difusiodn de formatos, instructivos,
procedimientos y manuales de operacidn.

c) Crear la normatividad conducente, con sus propobdsitos,
objetivos, alcance, politicas de operacidédn, registros,
etc.

A partir de estos andlisis, mis conclusiones respecto al
concepto de Administracién Base Cero en lugar de el de
Reingenieria, se Dbasan en el cambio fundamental de 1la
estructura de la empresa y la orientacidén a los procesos. No
se trata tan solo de una nueva forma de hacer las cosas, sino
de pensarlas y organizarlas desde cero. Como se menciond en
el Capitulo III Administracidédn Base Cero por Reingenieria, en
la pagina 64, Utltimo parrafo, “... Nada mejor que considerar
a los autores Michael Hammer y James Champy. ... Hablaban de
la Reingenieria no como “otra idea importada del Japdn” sino
como una técnica que significaria volver empezar, arrancando
de cero, cambiando la organizacidén, su estructura y su

funcionamiento radicalmente. De ahi 1la idea de que la
Reingenieria organizacional es precisamente una
Administracidén Base Cero de la empresa y organizacidn. Lo

que importa es como se organiza el conjunto de los recursos
de todo tipo que administra la Institucién dadas las
exigencias de los mercados actuales, y el potencial de 1las
nuevas tecnologias a su disposicidén, para obtener resultados
muy superiores en productividad y en rentabilidad.”

Y es importante agregar que, en un ambiente tan demandante
como el actual en el que de la competitividad depende 1la
supervivencia de las organizaciones empresariales, se ha
vuelto imperioso adelgazar las estructuras administrativas,
reducir el numero de niveles Jjerarquicos, simplificar 1los
procesos internos y lograr mayor flexibilidad para adaptarse

a los vaivenes del mercado. Ello se puede lograr mediante
técnicas de reestructuracidédn sistémica, como lo son las que
hemos analizado en los capitulos anteriores. Los resultados

que se obtienen no sbélo benefician a la organizacidén que los
aplica, sino que también repercuten en provecho del usuario o
consumidor de estos productos o servicios, ya sea en términos
de una mejor calidad, mejor servicio, menor costo, mayor
funcionalidad o mayor atencién a sus gustos y a sus
expectativas. En definitiva en un mayor bienestar para la
poblacidén en general.
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