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INTRODUCCION

A lo largo de la historia han surgido innumerables teorias administrativas para
mejorar la competitividad y productividad de las empresas, hoy en dia viviendo en un
mundo tan globalizado y sujeto a constantes cambios, las organizaciones se ven en
la necesidad de adoptar nuevas tendencias administrativas y tecnoldgicas que les

permitan subsistir en los mercados tan competitivos que existen hoy en dia.

Una de las herramientas mayormente utilizadas en la implementacién de cambios
administrativos es la reingenieria ya que ésta es una herramienta organizacional que
se utiliza para analizar los procesos, con la finalidad de poder optimizar los flujos de

trabajo y productividad de la organizacion.

La presente investigacion tiene como finalidad desarrollar una propuesta de
reingenieria administrativa para la unidad deportiva “Hermanos Lépez Raydn”, la cual
es una organizacion gubernamental dedicada al fomento y desarrollo deportivo de los
habitantes de la ciudad de Uruapan, Michoacdn, mediante la prestacion de gran
diversidad de servicios deportivos; para ello es necesario analizar a profundidad los
temas referentes a reingenieria administrativa, tales como componentes vy
metodologia, etc., a fin de tener una concepcion clara y precisa acerca de su
aplicacion de manera eficiente y exitosa, para ello es necesario apoyarnos en
diversas herramientas como son los manuales administrativos, proceso
administrativo y la estructura organizacional, mismos temas que seran desarrollados
a lo largo de esta investigacién y que serviran de base para el desarrollo de dicha

propuesta.
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En la gestion publica se busca constantemente la optimizacion de los procedimientos
administrativos para lo cual se utiliza frecuentemente la reingenieria de procesos, el
objetivo es brindar mejores servicios publicos al ciudadano, se pretende alcanzar

mejoras en medidas de rendimiento, tales como calidad, costos, y rapidez.

Este objetivo se logra en base a una intensificacibon de la capacitaciéon, la
contribucion de las diferentes dependencias gubernamentales implicadas, los
trabajadores y la organizacién misma como un todo unificado para hacer frente a un

entorno cada vez mas competitivo en la prestacién de servicios publicos.
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CAPITULO 1

ADMINISTRACION Y PROCESO ADMINISTRATIVO

En este capitulo se da una introduccion a la administracion, su importancia y
caracteristicas mas relevantes, como base fundamental dentro de una organizacion,
y su principal herramienta: el proceso administrativo, asi como las principales teorias

administrativas en las que se apoya.

1.1 ADMINISTRACION

1.1.1 Conceptos

Segun ldalberto Chiavenato “la administracion es el proceso de planear, organizar,

dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos”

La tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos propuestos por la
organizacion y transformarlos en accion organizacional, implementando el proceso
administrativo en todas las actividades realizadas en las areas y niveles de la

empresa. (Chiavenato, 2006, pag. 10)

Segun Koontz y Weihrich “la administracion es el proceso de disefiar y mantener un
ambiente en el cual las personas, trabajando juntas en grupos, alcanzan con

eficiencia metas seleccionadas”. (Koontz & Heinz, 1990, pag. 04)

Para Terry “la administracion es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion ejecucion y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos

sefialados con el uso de seres humanos y otros recursos”. (Terry, 1995, pag. 20)
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Dados los conceptos anteriores se puede formular una definicion integral de lo que
es la administracion como parte fundamental de una empresa, concluyendo asi que
es un técnica que tiene como herramienta fundamental el proceso administrativo
para la optimizacién de los recursos y el factor humano, con la finalidad de alcanzar
los objetivos organizacionales de manera eficiente, logrando asi la maxima

competitividad.

1.1.2. Importancia

Segun Agustin Reyes Ponce la importancia de la administracion radica en seis

principales hechos:

1. La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque
I6gicamente sea mas necesaria cuanto mayor y mas complejo sea éste.

2. El éxito de un organismo social depende, directa e indirectamente, de su
buena administracién, y solo a través de esta, de los elementos materiales,
humanos, etc., con que ese organismo cuenta.

3. Para las grandes empresas la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad
simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una administracion
sumamente técnica. Es en ellas donde quizas la funcion administrativa puede
aislarse mejor de las demas.

4. Para las empresas pequefias y medianas también quizas su Unica posibilidad
de competir con otras es el mejoramiento de su administracion, o sea obtener

una mejor coordinacién de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacién
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de mano de obra, etc., renglones en los que indiscutiblemente son superadas
por sus grandes competidoras.

5. La elevacion de la productividad quizas la preocupacion de mayor importancia
actualmente en el campo econdémico social depende, por lo dicho de la
adecuada administracion de las empresas, ya que si cada célula de esa vida
econdmica y social, es eficiente y productiva la sociedad misma, formada por
ellas tendra que serlo.

6. En especial para los paises que estan desarrollandose, quizas uno de los
requisitos sustanciales es mejorar la calidad de su administracién, porque para
crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y
trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la més
eficiente técnica de coordinaciéon de todos los elementos, la que viene a ser

por ello como punto de partida de ese desarrollo. (Ponce, 2004, pags. 16,17)

Dados estos hechos se puede decir que la importancia de la administracion no radica
solamente dentro de la organizacion, si no que esta tiene un impacto a nivel global,
donde el crecimiento y desarrollo de un pais dependen de la adecuada y eficiente
administracién que se tenga, por otro lado también repercute en el desarrollo del
talento humano y organizacional, para el aumento de la competitividad de las

empresas.

1.1.3 Caracteristicas

La administracion cuenta con 4 principales caracteristicas las cuales se pueden

definir como:
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1. Su universalidad: ElI fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe
un organismo social porque en él tiene siempre que existir coordinacion
sistematica de medios. La administracién se da por lo mismo en el estado, en
el ejército, en una sociedad religiosa, etc., y los elementos esenciales en todas
esas clases de administracion seran los mismos aunque l6gicamente existan
variantes accidentales.

2. Su especificidad: Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendbmenos de indole distinto (v.gr.: en la empresa funciones econémicas,
contables, productivas, mecanicas, juridicas, etc.), el fenbmeno administrativo
es especifico y distinto a los que acomparfa. Se puede ser v.gr., un magnifico
ingeniero de produccién (como técnico en esta especialidad) y un pésimo
administrador. Cuanto mas grande sea el organismo social la funcibn mas
importante de un jefe es la administracion, y disminuye la importancia de sus
funciones técnicas.

3. Su unidad temporal: Aunque se distingan etapas, fases y elementos, del
fendmeno administrativo, éste es Unico y por lo mismo en todo momento de la
vida de una empresa se estan dando en mayor o menor grado, todos o la
mayor parte de los elementos administrativos. Asi, v.gr., al hacer los planes,
no por eso se deja de mandar, controlar y organizar.

4. Su unidad jerarquica: Todos cuantos tiene caracter de jefes en un organismo
social participa, en distintos grados y modalidades, de la misma
administracién. Asi, v.gr.,, en una empresa forman “un solo cuerpo
administrativo desde el secretario general hasta el Ultimo mayordomo”.

(Ponce, 2004, pags. 15,16)
10
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1.1.4 Principales Teorias Administrativas

1.1.4.1 ;/Qué son las teorias administrativas?

La practica de la administracion ha existido desde los tiempos mas remotos y su
evolucién a lo largo del tiempo ha sido notoria, existen diversos textos sobre la
aplicacion de la misma en diversos tipos de organizacion social. Debido a estos
desarrollos surgen numerosas escuelas del pensamiento administrativo, que todavia
siguen existiendo en la practica actual, estas escuelas proponen diversos estudios
generales de la administraciéon que brindan un amplio entendimiento y panorama de

las principales practicas administrativas a lo largo de la historia.

En la tabla 1.1 se muestran las teorias administrativas mas importantes y sus

enfoques principales, segun Idalberto Chiavenato:

11
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Enfasis

Teorias
Administrativas

Enfoques principales

En las tareas

Administracién
Cientifica

Racionalizacion del trabajo en el nivel
operacional.

En la estructura

Teoria Clasica
Teoria Neoclasica

Organizacion formal.
Principios generales de la administracion.
Funciones del administrador.

Teoria de la
Burocracia

Organizacion formal burocrética.
Racionalidad organizacional.

Teoria Estructuralista

Enfoque mudltiple:

Organizacion formal e informal.
Andlisis intraorganizacional y andlisis
interorganizacional.

En las personas

Teoria de las
relaciones humanas

Organizacion informal.
Motivacion, liderazgo, comunicaciones y
dinamica de grupo.

Teoria del
comportamiento
organizacional.

Estilos de administracion.

Teoria de las decisiones.

Integracion de los objetivos organizacionales
e individuales.

Teoria del desarrollo
organizacional.

Cambio organizacional planeado.
Enfoque del sistema abierto.

En el ambiente

Teoria Estructuralista
Teoria Neo
estructuralista

Andlisis intraorganizacional y andlisis
ambiental.
Enfoque del sistema abierto

Teoria Situacional.

Andlisis ambiental (imperativo ambiental).
Enfoque del sistema abierto.

En la tecnologia

Teoria Situacional o
Contingencial

Administracion de la tecnologia (imperativo
tecnolégico).

Enla
Competitividad

Nuevos Enfoques a la
Administracion

Caos y complejidad
Aprendizaje Organizacional}
Capital Intelectual

Tabla 1.1. Principales Teorias Administrativas y sus principales enfoques.”

! Chiavenato, I. (2006). Introduccién a la teoria general de la administracion. México: McGraw Hill. Pag. 12.

12
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1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

1.2.1 Definicién

El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las
cuales se efectia la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un

proceso integral.

Segun Agustin Reyes Ponce el proceso administrativo es el conjunto de elementos
de la administracion, que por referirse a la actuacion de la vida social, es de suyo
anico; forma un continuo inseparable, en el que cada parte, cada acto, cada etapa,
tiene que estar indisolublemente unida con las demas, y que, ademas, se dan de

suyo simultdneamente. Se compone de la siguiente manera: (Ponce, 2004, pag. 22)

Prevision.

=

2. Planeacion.
3. Organizacion.
4. Integracion.
5. Direccion.

6. Control.

1.2.2 Prevision

Consiste en la determinacion técnicamente realizada de lo que se desea lograr por
medio de un organismo social y la investigacién y valoracién de cuales seran las
condiciones futuras en que dicho organismo habra de encontrarse, hasta determinar

los diversos cursos de accion posibles.

13
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Asi pues la prevision comprende tres etapas:

» Objetivos.
» Investigaciones.

> Alternativas.

1.2.3 Planeaciéon

Determinacion del curso concreto de accién que se habra de seguir, fijando los
principios que se habra de presidir y orientar la secuencia de operaciones necesarias
para alcanzarlo y la fijacién de criterios, tiempos, unidades, etc., necesarios para su

realizacion. Comprende las siguientes etapas:

> Politicas.

» Procedimientos.

» Programas.

» Presupuestos.

> Estrategia y Téctica.
» Jerarquias.

> Puestos.

1.2.4 Organizacion

Se refiere a la estructuracién técnica de las relaciones que deben darse entre las
funciones, jerarquias y obligaciones individuales necesarias en un organismo social

para su mayor eficiencia. Comprende las siguientes etapas:

> Funciones.

14
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» Jerarquias.

» Puestos.
1.2.5 Integracion

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos aquellos
elementos, tanto humanos como materiales, que la mecanica administrativa sefiala
como necesarios para su eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos,

articulandolos y buscando su mejor desarrollo.

Aungue la integracion comprende cosas y personas, l6gicamente es mas importante
la de las personas y sobre todo la de los elementos administrativos o de mando. La

integracion de las personas abarca las siguientes etapas:

> Seleccion.
> Introduccion.

> Desarrollo.
1.2.6 Direccién

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un
organismo social, con el fin de que en conjunto todas ellas realicen de modo mas

eficaz los planes sefialados, por lo tanto comprende las siguientes etapas:

» Autoridad y mando.
» Comunicacion.
> Delegacion.

» Supervision.

15
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1.2.7 Control

Consiste en el establecimiento de sistemas que permitan medir los resultados
actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si se ha
obtenido lo que se esperaba, a fin de corregir y mejorar y ademas para formular

nuevos planes. Comprende por lo mismo tres etapas: (Ponce, 2004, pags. 27-30)

> Establecimiento de estandares y controles.
» Operacion de los controles.

> Evaluacion de resultados.

16
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Para una concepcidén mas clara del proceso administrativo se presenta la siguiente
tabla:

Fase Elemento Etapa
a) Mecénica 1. Prevision - Objetivos
- Investigaciones: Informacion y supuestos
- Alternativas
2. Planeacion - Politicas
- Procedimientos
- Programas

- Presupuestos y prondsticos
- Estrategias y tacticas

3. Organizacion - Funciones
- Jerarquias
- Obligaciones

b) Dindmica 4. Integracion - Seleccion

- Introduccion

- Desarrollo

- Integracion de las cosas

5. Direccién - Autoridad

- Comunicacion
- Delegacioén

- Supervision

6. Control - Su establecimiento
- Su operacion
- Su evaluacion

Tabla 1. 2. Fases y etapas del proceso administrativo.”

Existen diversos modelos de proceso administrativo creados por diversos autores de
la administracion, para lo cual se tendra de base el proceso de Agustin Reyes Ponce
debido a que se considera uno de los mas completos en su aplicacion. El proceso
administrativo es una herramienta que se sigue utilizando hoy en dia por la mayoria
de las empresas en el mundo, debido a la universalidad de sus términos y funciones

las cuales cuentan con sus propia importancia, es necesario que en conjunto con los

% Reyes, Ponce, A. (2004). Administracion moderna. México: LIMUSA. Pég. 31.
17
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manuales administrativos, exista un apoyo para facilitar la aplicacion del mismo vy el
cumplimiento de los objetivos planteados de una manera eficiente, ya que dichos
manuales facilitaran la comunicacion y coordinacién entre los miembros de la
organizacion y que a continuacién desarrollaremos de una manera mas completa

para su mayor comprension.

18
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CAPITULO 2

MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos como parte de una reingenieria son de suma
importancia, ya que en ellos se estipulan de manera sistematica las bases para
ejecutar la administracion dentro de una organizacién, en el presente capitulo se
resaltan los beneficios que traen consigo su aplicacion practica, asi como se centrara
en la aplicacién y desarrollo de un manual de organizacibn como herramienta

fundamental de la reingenieria.

2.1 ANTECEDENTES

Para iniciar con la historia de los manuales administrativos hay que situarnos en sus
inicios como intentos formales o publicaciones en las que se proporcionaba
informacion e instrucciones al personal, sobre ciertas formas de operar de algunas
organizaciones y posteriormente, como un instrumento mas técnico y breve,
alrededor del siglo XIX. El uso de manuales como una herramienta de la

administracién radica en los ultimos afos.

Surgen por la necesidad de instruir e informar. Durante la Segunda Guerra Mundial,
a los soldados se les tenia que adiestrar sobre las tacticas militares para que
supieran las acciones, maniobras u operaciones que tenian que llevar a cabo en el
frente de batalla; es decir, tener una mejor comunicacién interna, es cuando se
desarrollo esta técnica, aunque se tiene conocimiento de que ya existian algunas,
como son los memorandums, algunos circulares, entre otros. El empleo de los
manuales se cre6 como auxiliar para obtener el control deseado del personal de una
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organizacion y las politicas, estructura funcional, procedimientos y otras practicas del
organismo para que el que esta trabajando pueda darselo de manera sencilla,

directa, uniforme y autorizada mediante los manuales.

2.2 CONCEPTOS

Segun Duhalt Kraus Miguel A. lo define como “Un documento que contiene, en forma
ordenada y sistematica, informacién y/o instrucciones sobre historia, organizacion,
politica y procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios para la

mejor ejecucion del trabajo”. (Duhalt, citado por Valencia, 2007, pag. 55)

Segun Terry G. R. lo define asi: “Es un registro inscrito de informacion e
instrucciones que conciernen al empleado y pueden ser utilizados para orientar los
esfuerzos de un empleado en una empresa”. (Terry, citado por Valencia, 2007, pag.

55)

Segun Joaquin Rodriguez Valencia lo define como: “Un documento en el que se
encuentra de manera sistematica, las instrucciones bases o procedimientos para

ejecutar una actividad”. (Valencia, 2007, pags. 56,57)

Por lo tanto se puede definir al manual administrativo como un documento en el cual
se encuentra toda la informacion referente a la organizacion, que se brinda al
empleado para hacer mas facil sus actividades y conocimiento de la misma

organizacion.
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2.3 OBJETIVOS

De acuerdo con la clasificacién y grado de detalle los manuales administrativos

permiten cumplir con los siguientes objetivos:

1.

Instruir al personal a cerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para
deslindar responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal y
proporcionar la uniformidad en el trabajo.

Servir como medio de integracién y orientacién al personal de nuevo ingreso
facilitando su incorporacion a las distintas formas operacionales.

Proporcionar informacion basica para la planeacion e implementacién de

reformas administrativas. (Valencia, 2007, pag. 57)

Lo anterior implica poner empefio en la elaboracion y uso del manual para comunicar

informacion. Se disefian los manuales con base en los anteriores objetivos para

lograr claridad, sencillez y flexibilidad. El trabajo de elaborar manuales se considera

para mantener informado al personal clave, a cerca de los deseos y actividades de la

direccion superior.

2.4 CLASIFICACION

Debido a que los organismos tienen diversas necesidades que no siempre son

iguales, los manuales que han de utilizar son diferentes, por lo cual se presentan las

siguientes clasificaciones en las Tablas 2.1 y 2.2:
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CLASES DE MANUALES ADMINISTRATIVOS

POR SU CONTENIDO

En esta categoria se incluyen los
siguientes manuales:

De historia del organismo

De organizacion

De politicas

De procedimientos

De contenido multiple (cuando
incluyen politicas y procedimientos,
historia y organizacion)

De adiestramiento o instructivo
Técnicos

POR FUNCION ESPECIFICA

En este grupo entran los manuales
gque rigen a una determinada
funcidbn  operacional. El grupo
incluye los manuales de:

Produccion

Compras

Ventas

Finanzas

Contabilidad

Crédito y cobranza

Personal

Generales (los que se ocupan de
dos o] mas funciones
operacionales)

Tabla 2.1. Clasificacion de los manuales por su contenido y funcién especifica®

8 Rodriguez Valencia, J. (2007). Como elaborar y usar los manuales administrativos. México: ECAFSA. P4g. 60.
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CLASES DE MANUALES

CLASIFICACION ADMINISTRATIVOS

¢ Incluyen al organismo en conjunto.
En este grupo de manuales se
clasifican los de:

GENERAL .,

e Qrganizacion.

e Procedimientos.

e Politicas.

e Contienen informacién de una
unidad orgénica. En esta
clasificacion se incluyen los

. manuales de:
ESPECIFICO

e Reclutamiento y seleccion.

e Auditoria interna.

e Politicas de personal.

e Procedimientos de tesoreria.

Tabla 2.2. Clasificacion de acuerdo al ambito de aplicacion®

2.4.1 Manual de Organizacion

Desde el punto de vista administrativo lo ideal es que toda organizacion cuente con
un manual de organizacién, que describa el funcionamiento y sea facil de entender

tanto para directivos como para los empleados.

2.4.1.1 Concepto

Es un documento detallado elaborado sistematicamente que puede satisfacer la
necesidad que tiene todas las organizaciones de contar con un instrumento que sea
comprensible y util para cualquier interesado, el cual expone la estructura

organizacional de la empresa, sefialando los puestos y la relacion que existe entre

4 Rodriguez Valencia, J. (2007). Como elaborar y usar los manuales administrativos. México: ECAFSA. Pag. 63
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ellos. Explica la jerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y

actividades de las unidades organicas de la empresa.

2.4.1.2 Objetivos

Los objetivos del manual de organizacion son:

a)

b)

d)

f)

9)

Presentar una vision de conjunto de la organizacion.

Precisar las funciones encomendadas a cada unidad organica para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

Evitar la repeticion de instrucciones para ahorrar tiempo y esfuerzos en la
ejecucion del trabajo.

Facilitar el reclutamiento y seleccion de personal.

Orientar al personal de nuevo ingreso para facilitar su incorporacién a las
distintas unidades organicas.

Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

(Valencia, 2007, pag. 86)

2.4.1.3 Importancia

La importancia del manual de organizacion radicara principalmente en la medida que

el manual contenga los objetivos de la empresa, los canales de comunicacion, la

base sobre el disefio de la estructura organica, las relaciones del personal con

autoridad de linea y asesoria y los deberes y responsabilidades de cada puesto

especifico, ya que de esta manera la direccion superior manifestara su
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responsabilidad para organizar los recursos e indicar dénde y quien debe hacer el
trabajo, es decir, el manual de organizacion sera el producto final tangible de la

planeacién organizacional.

2.4.1.4 Tipos de manuales de organizacion

El manual de organizacion puede clasificarse de acuerdo a diversos criterios, en
este caso nos basaremos de acuerdo al area de aplicacion, para lo cual se puede

clasificar de la siguiente manera:

Manuales generales de organizacion: Son aquellos que se refieren a la empresa en
general. Por lo comun, este tipo de manual contiene una parte en la que se incluyen

los antecedentes histéricos de la empresa.

Manuales especificos de organizacion: Son aquellos que se refieren a un area o
departamento en especifico, o secciébn de la organizacién y que por lo general

contienen un apartado referente a la descripcion y analisis de puestos.

2.4.1.5 Contenido del manual

El contenido de un manual de organizacion varia de acuerdo con el tipo y la cantidad
de material que se desea detallar, en este caso se incluyen las variantes que

pudieran presentarse para manuales mas especificos.

Los apartados que debera contener un manual de organizacion para uniformar su

presentacion son los siguientes:

1. Identificacion.

2. indice.

25


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

3. Introduccién.

4. Obijetivo del manual.

5. Ambito de aplicacion.

6. Autoridad.

7. Como usar el manual.

8. Directorio

9. Antecedentes historicos.

10.Base legal (en caso de organismo publico).
11.0rganigrama

12.Estructura funcional.

1. Identificacion: Se compone de la siguiente informacion:

>

Nombre del organismo o unidad orgénica correspondiente.

Titulo y extension de manual (general y especifico).
Lugar y fecha de publicacion.
Numero de revision en su caso.

Unidad organica responsable de su expedicion.

2. Indice: Es la relacion de las partes que conforman el documento, en la que se

incluyen los numeros de referencia. Para su desarrollo y elaboracion en necesario

tomar en cuenta:

» Proporcionar detalles: Incluir los conceptos o temas que se incluyen en

» Dar referencia apropiada para cada concepto de la tabla de contenido.

cada seccion.
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» Usar espacios en blanco, sangrados o mayusculos para indicar las
relaciones entre los conceptos de la tabla.

» Colocar las referencias de formato a la izquierda de los temas incluidos.

» Usar minitabla de contenido para ayudar a los usuarios, ya que ésta

enuncia los temas de cada seccion.

3. Introduccién: Es la descripcion breve del contenido del documento, cuando se
elaboré o revisé por ultima vez, asi como los objetivos que se pretenden cumplir,
informacion sobre el ambito de aplicacion, a quién va dirigida, como se usara, y cOmo

y cuando se haran las revisiones y actualizaciones.

A continuacién se muestran ejemplos de los aspectos que deben considerarse en un

manual de este tipo:

» Objetivo del manual. Describir lo que el organismo espera lograr por medio
del manual.

> Ambito de aplicacion. Explicacion breve de lo que abarca el manual.

» Autoridad. Mencionar la aprobacién final del documento por medio de
puestos y no de personas.

» Como usar el manual. Indicar a los usuarios todo lo referente a la

utilizaciéon del manual.

4. Directorio: Realizar una relacion de los principales funcionarios que forman parte

del area descrita en el manual, asi como sus respectivos cargos.

5. Antecedentes historicos: Describir el origen de la organizacion e incluir una
mencion de la informacion sobresaliente acerca de su desarrollo historico.
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6. Organigrama: Representar graficamente la estructura orgénica y reflejar de
manera esquematica la posicion de las unidades administrativas que la componen
asi como, sus respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de

comunicacion, lineas de autoridad y asesoria.

7. Estructura funcional: Describir las actividades inherentes a cada uno de los cargos
y /o unidades administrativas contenidas en la estructura organica que le permitan

cumplir con sus responsabilidades y deberes.

2.5 PROCESO DE ACTUALIZACION DE LOS MANUALES

En las organizaciones se presentan cambios o modificaciones constantes debido a
gue se agregan nuevos trabajos o se hacen mejoras en los trabajos cotidianos. Los
cambios de funciones o de rutinas en el personal se anunciaran por medio de un
memorando y se incluiran lo mas pronto posible en los manuales administrativos
haciendo necesario su nueva redacciéon o actualizacién, la cual puede se planeada o

no planeada.

a) Actualizacion no planeada

Se da cuando las organizaciones actualizan sus manuales conforme surge la
necesidad de hacerlo, por ejemplo para establecer nuevas politicas, cambiar o crear
nuevos procedimientos, crear nuevos puestos, etc. Por lo cual es conveniente

establecer un procedimiento para la aprobacién del manual.
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b) Actualizacion planeada

Se da cuando se establecen periodos de revision de los manuales de acuerdo a las
necesidades y naturaleza de la organizacion estos pueden ser cuando menos cada
afo, pero si el contenido cambia con rapidez, puede ser necesario revisarlo dos
veces al aflo. Se recomienda realizar las revisiones por secciones, en lugar de

actualizar todo el manual de una sola vez.

Planear de esta manera las revisiones y, en consecuencia, las actualizaciones,
facilita la coordinacion. Convirtiendo asi este proceso en parte del programa de
trabajo en vez de ser proyectos anuales que son faciles de posponer o aplazar,

logrando asi que los manuales conserven su eficacia.

1. Planeacién de la actualizaciéon

De acuerdo a Joaquin Rodriguez Valencia en su libro “Como elaborar y usar los
manuales administrativos” dice que la planeacién consiste en establecer lo que se va
a hacer: Después, mediante el trabajo de sistemas y procedimientos u organizacion y

métodos se determina como se ejecutaran las actividades autorizadas y asignadas.

A fin de revisar y actualizar los manuales es conveniente considerar las

recomendaciones siguientes:

» La unidad administrativa responsable deberd establecer programas de
revision y actualizacion del contenido de los manuales para mantenerlos

apegados a la realidad.
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» Cuando una unidad organica necesite hacer cambios adicionales o
supresiones debera presentar las propuestas a la unidad administrativa
responsable para que esta se encargue de verificar que no contradigan las
politicas generales del organismo y determinen los posibles efectos entre
otras unidades, de tal manera que se mantenga la uniformidad de estilo y
presentacion.

» La unidad administrativa responsable (organizacién y método o sistemas y
procedimientos) sometera las actualizaciones de los manuales a los mismos
tramites de autorizacion y distribucion requerida para la elaboraciéon del
original de los mismos.

» Cuando se publique un manual con textos revisados habra que indicar a los
usuarios cuales partes cambiaron y cuales permanecen vigentes. El mejor
método para indicar un cambio es disefiar un renglon vertical al lado del texto
a mano izquierda.

» Sera necesario registrar todos los cambios necesarios en cada tipo de manual
(o los cambios no aceptados) y las razones que lo justifican.

» Conservar una copia de todas las paginas de los manuales que se han
publicado junto con otras que indiquen las fechas en que estuvieron en vigor.
(Valencia, 2007, pag. 79)

2. Ejecucién de la actualizacion

Una vez que se ha obtenido la autorizacion para hacer cambios deberan seguirse los

siguientes pasos:
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» Las funciones, procedimientos o politicas nuevas deberan redactarse en forma
diferente, algunas organizaciones suelen utilizar hojas de colores y distintos
tipos de impresidn los utilizados en el manual original con el fin de resaltar el
cambio.

» Las nuevas disposiciones deben acompafarse por una indicacién en el que se
aclare que estas sustituyen a anteriores disposiciones. Por lo general la fecha
de entrada en funcionamiento es suficiente para determinar la época en que
un procedimiento una politica, etc., se puso en vigor. Sin embargo, no es
suficiente para garantizar que la disposicién a la que se hace referencia sea la
mas reciente y, por lo tanto, la Unica valida en la actualidad. Por este motivo
conviene que las Ultimas instrucciones lleven la indicacién Sustituye a la
anterior disposicion, y una vez que ésta entre en vigor la anterior pierde todo
valor y debe ser destruida.

» La nueva funcion politica o procedimiento debe insertarse en el manual con la
suficiente anticipacion necesaria antes de que entre en vigencia para que el

usuario vaya tomando conocimiento del cambio.

Eliminacion. Como regla general, la funcién, procedimiento o politica remplazada se
tiene que eliminar del manual en dia en que la nueva entre en vigencia destruyendo
las hojas que es lo més recomendable o bien archivandolas en una carpeta fuera de

vigencia. (Valencia, 2007, pag. 80)
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3. Control de actualizacién

La insercion de cambios en los manuales debe ser autorizada por un control central
gue lo revisara antes de aprobarlos con el fin de evitar confusiones y malas
interpretaciones. Se deben adoptar técnicas mas actualizadas, para llevar a cabo un
control mas eficiente en las organizaciones que se ven sujetas a un crecimiento y

cambio constante en sus actividades.

Para ayudar al mantenimiento de los manuales una practica excelente es averiguar

cémo lo califican los usuarios.

Para finalizar este capitulo se puede concluir que los manuales administrativos son
una herramienta fundamental en los cuales se verd reflejada la estructura
organizacional de una empresa, es imprescindible que el contenido de dichos
manuales sea claro, breve y de facil comprension para los usuarios, asi como, es de
vital importancia la actualizacién en tiempo y forma en caso de cambios en la
estructura, para lo cual en el siguiente capitulo se profundizara en cada uno de los

conceptos que integran la estructura organizacional.
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CAPITULO 3

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Dentro de una organizacion la estructuracion de funciones, tareas o actividades, asi
como lineas de autoridad son los puntos esenciales que permiten impulsar en
conjunto los recursos para el logro de los objetivos. De ello depende el
funcionamiento eficiente de una organizacién y una planeacion de tiempos,
funciones, recursos y capital humano, que garanticen el cumplimiento de metas y

objetivos, llevando a la organizacion a una mejora continua.

3.1 CONCEPTO

Para Chiavenato la estructura organizacional “es la manera en que la empresa
agrupa y redne personas y organismos dentro de escalones jerarquicos (niveles de
autoridad) y de areas de actividad (departamentos). La estructura organizacional
puede ser vista bajo dos aspectos diferentes: el vertical y el horizontal. En el aspecto
vertical estan los diferentes niveles de autoridad o escalones jerarquicos: en el nivel
mas elevado, o direccion, después la gerencia, la jefatura, los supervisores y los
diversos funcionarios. Cada uno de esos escalones posee autoridad sobre el escalén
inferior, y asi sucesivamente. En el aspecto horizontal estan las diferentes areas de
actividad de la empresa: el area técnica (0 sea la produccion, que administra los
recursos materiales), el area de mercadotecnia (es decir, la de marketing, que
administra los recursos comerciales o mercadotécnicos), el area financiera (que
administra los recursos financieros) y el area de personal (que administra los

recursos humanos)”. (Chiavenato, 1993, pag. 18)
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Para Sverdlik, Williams, DuBrin y Sisk la estructura organizacional “es la forma en
gue sus componentes (sus departamentos, divisiones, juntas, comités y cualquier
otra subunidad) estan disefiados e interrelacionados. Un aspecto importante de la
estructura es el grado de formalidad, el grado en gue las unidades de la organizacién
estan explicitamente definidas y sus politicas, procedimientos y metas claramente
expresados. Esto incluye factores tales como la tecnologia, la extensién del control y
el nimero de niveles en la jerarquia (escalas en la gerencia)” (Mario Sverdlik, 1991,

pag. 213)

Por lo tanto se puede definir la estructura organizacional como “el disefio y
agrupamiento de las actividades de una organizacién a través de niveles jerarquicos
y areas de actividad, cuyos elementos se encuentran interrelacionados y ordenados

sistematicamente para el correcto funcionamiento de la misma”.

3.2 IMPORTANCIA

La importancia de la estructuracion organizacional radica principalmente en la
necesidad de establecer niveles de autoridad y cadenas de mando que generen un
control de las actividades dentro de la empresa, dado que se guarda una relacion
directa con la coordinacién natural dentro de la organizacion, cuando no se sigue un
patron sistematico y comprensible, se vuelve mucho mas frecuente y corriente la
intervencion personal del jefe con el fin de liquidar las disputas de limites, es decir, se
busca evitar la imposicion de las diferentes ideologias para establecer una

distribucion racional de las actividades dentro de la misma.
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3.3 TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Existen tres tipos de estructuras organizacionales: la lineal, la funcional y la linea-

staff.

Estructura Lineal

Es el tipo de estructura organizacional mas antigua y simple. Tiene sus origenes en
la organizacién de los antiguos ejércitos y en la organizacion eclesiastica de la época
medieval. Se basa exclusivamente en la autoridad lineal y es consecuencia de la
aplicacion del principio de unidad de mando. El principio de unidad de mando
establece que cada superior tiene autoridad Unica, exclusiva y absoluta sobre sus
subordinados, y que no la comparte con nadie, en otras palabras, cada subordinado
tiene solo un jefe. De esta manera entre el superior y el subordinado existe una linea
directa y Unica de autoridad y responsabilidad. Asi, toda vez que nos referimos a

autoridad lineal queremos decir autoridad Unica, exclusiva, total y no compartida.

Las principales caracteristicas de la estructura lineal son:

» Autoridad lineal o Unica: Consecuencia, como ya dijimos de la aplicacion del
principio de unidad de mando, segun el cual el superior tiene autoridad Unica y
exclusiva sobre sus subordinados. Asi la autoridad lineal es una autoridad de
mando y jefatura.

» Lineas formales de comunicacién: Las Unicas lineas de comunicacién entre
guienes ocupan cargos son aquellas establecidas por el organigrama.

» Centralizacidon de las decisiones: Todas las decisiones son centralizadas en la
cupula de la organizacion, es decir, en la direccién de la empresa.
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» Aspecto piramidal: Como consecuencia de la centralizacion de la autoridad en
la cuspide de la organizacion la estructura lineal presenta forma de pirdmide.
A medida que se asciende en la escala jerarquica disminuye el niumero de

personas o de cargos en cada nivel.

Las ventajas que proporciona la estructura lineal son:

> Definicion clara de la autoridad y responsabilidad en cada posicion.

» Estructura simple y de facil comprension.

Las desventajas que la estructura lineal presenta son:

» Excesiva centralizacion de las comunicaciones en cada jefe. Como
consecuencia, cada jefe tiende a tornarse generalizador, por lo cual carece de
condiciones para especializarse en algo.

» La autoridad lineal basada exclusivamente en el mando puede tornarse
autocréatica, pues refuerza la jefatura y el mando.

» Las comunicaciones, por obedecer a la cadena de grados jerarquicos se
vuelven indirectas, lentas, sujetas a intermediarios y a distorsiones.

» Como las lineas de comunicacion son estrictamente formales, a medida que la
organizacion crece la estructura lineal produce el congestionamiento de las
comunicaciones, principalmente en el tope de la organizacion, frente a la
centralizacion de las decisiones y de la autoridad.

» Entonces, la propia estructura lineal tiende a amarrar el crecimiento de la

empresa, por eso es indicada solo par empresas pequenas.
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Estructura Funcional

Representa el tipo de estructura opuesta a la estructura lineal. En vez de basarse en
la autoridad lineal, Unica y exclusiva, la estructura funcional se basa en la autoridad
de la especialista que tiene el conocimiento técnico pero no el mando y la decision.
Por ello, aqui no funciona el principio de unidad de mando, cada jefe se dedica a una
especialidad y cada persona puede estar subordinada simultaneamente a varios
jefes, dentro de la especialidad de cada uno. Si un operario, al trabajar con una
maquina, tiene un problema de falta de materia prima, se reportara al jefe de
compras; si tiene un problema con una pieza que sali6 defectuosa se comunicara
con el jefe de control de calidad; si tiene un problema de cantidad de produccién,

hablara con el jefe de produccién, etc.

Las caracteristicas de la estructura funcional son las siguientes:

» Autoridad funcional y dividida: Cada persona se reporta al mismo tiempo a
varios jefes, ya que cada uno de ellos tiene una determinada especialidad.

» Lineas directas de comunicacién: Cada persona se reporta directamente a
cada especialista, sin intermediarios.

» Descentralizacion de las decisiones: Con esto, en vez de que las decisiones
sean tomadas solo en la clupula, pasan a resolverse por los diferentes jefes de

las especialidades.

Las ventajas que la estructura funcional ofrece son las siguientes:

» Especializacion de las jefaturas, que permite que cada jefe trabaje dentro de
Su especialidad.
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» Comunicaciones directas, rapidas y sin intermediarios entre las personas y los
especialistas.
» Descentralizacion de las decisiones, que pasan a ser resueltas en el local y en

el mismo momento sin demoras de tiempo.

Las desventajas que la estructura funcional acarrea son:

» Como la autoridad es dividida y compartida entre varios jefes, el subordinado
recibe 6rdenes diferentes y muchas veces contradictorias, o que causa
enorme confusion en el trabajo.

» Cada jefe, restringido a su especialidad, tiende a pensar exclusivamente
desde su punto de vista, e intenta imponerlo a los subordinados y a luchar por
el contra los demas jefes, lo cual acarrea conflictos a la organizacion.

» La cupula de la organizacién tiende a quedarse a fuera de lo que sucede en la

empresa, ya que pierde la posibilidad de coordinar y dirigir el trabajo.

Por estas razones la estructura funcional no ha tenido mucha aplicacion, y ha

guedado restringida a pequefas empresas de tipo familiar.

Estructura Linea-Staff

Es una estructura organizacional mas compleja, pues reldne caracteristicas de la
estructura lineal y de la funcional. Es, por la tanto, un tipo mixto de estructura que
aprovecha las ventajas de ambas, a la vez que procura reducir las desventajas de
cada una de ellas. En la estructura linea-staff coexisten organismos de linea
(organismos de accion y decisidbn que estan directamente relacionados con los
objetivos de la empresa) y organismos de staff (organismos de apoyo y soporte,
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indirectamente relacionados con los objetivos de la empresa). En este sentido los
organos de produccién y de ventas constituyen los 6rganos de linea en la gran
mayoria de las empresas. Los demas organos (de finanzas, de personal, etc.)

generalmente constituyen los 6rganos de staff.

Ademas del aspecto de relacién (directo e indirecto) con los objetivos principales de

la organizacion, existe la cuestion del tipo de autoridad de linea y de staff.

La autoridad de linea (autoridad lineal), conforme vimos en la estructura lineal es una
autoridad jerarquica (basada en la jerarquia de la autoridad), total (autoridad Unica y
no dividida y absoluta. Es la autoridad de mando de decisién y de accion. Es la

autoridad que transmite ordenes a los subordinados y espera su obediencia.

La autoridad de staff (autoridad funcional), conforme vimos en la estructura funcional,
es una autoridad especializada (basada en la especialidad y en el conocimiento
técnico), parcial (autoridad compartida con especialistas de otras areas) y relativa. Es
la autoridad que transmite consejos recomendaciones, pareceres técnicos,

consultoria y asesoramiento y que no siempre espera ser consultada.

Entonces la estructura linea-staff es una combinacion de la estructura lineal con la
estructura funcional: en ella coexiste la jerarquia y la especializacion. (Chiavenato,

1993, pags. 19-26)

3.4 ORGANIGRAMA

Para Minch Galindo los organigramas “son representaciones graficas de la

estructura formal de una organizacion, que muestran las interrelaciones, las
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funciones, los niveles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad, existentes dentro

de ella”. (Lourdes Miinch Galindo, 2003, pag. 133)

Segun Chiavenato el organigrama “es la gréfica que representa la organizacion de
una empresa, 0 sea, Su estructura organizacional. Es una grafica estadistica, que
corresponde a una radiografia de la empresa y muestra su esqueleto y su
constitucion interna pero no muestra su funcionamiento ni su dinamica”. (Chiavenato,

1993, pag. 31)
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Los organigramas pueden clasificarse de acuerdo a tres tipos:

[

Organigramas

\

Por su objeto <

Por su area

Por su
contenido

J

<

N7

N

4 Estructurales: Muestran solo la

estructura administrativa de la
empresa.

Funcionales: Indican el cuerpo de la
grafica, ademas de la unidades y
sus relaciones, las principales
funciones de los departamentos.

Especiales: Se destaca alguna
caracteristica.

Generales: Presentan toda la
organizacion; se llaman también
cartas maestras.

Departamentales: Representan la
organizacion de un departamento o
seccion.

Esquemaéticos: Contienen solo los
organos principales, se elaboran
para el publico, y no contienen
detalles.

Analiticos: Mas detallados y
técnicos.

Cuadro 3.1. Clasificacion de los organigrama\s5

® Miinch Galindo, L., Garcia Martinez, J.G. (2003). Fundamentos de Administracion. México: TRILLAS. Pag. 133
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Existen tres formas de representar los organigramas de acuerdo al acomodo de los

niveles jerarquicos y lineas de autoridad.

» Vertical: De arriba hacia abajo.
» Horizontal: De izquierda a derecha.
» Circular: Del centro hacia la periferia.

» Mixto: Tiene caracteristicas del horizontal y del vertical.

Asamblea de
accionistas
Gerente general
o
| Mercadotecnia | Finanzas Abastecimientos = | Personal

Figura 3.2. Organigrama Vertical.®

® Miinch Galindo, L., Garcia Martinez, J.G. (2003). Fundamentos de Administracion. México: TRILLAS. Pag. 134
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Mercadotenia

Finanzas

Gerente general

A\

Personal

Abastecimientos

Figura 3.3. Organigrama horizontal.’

Gerente general

R
= Mercadotecnia

RS AR IO

A on Y
= Finanzas

NG s s

 R0CECoeCOCnCEEOCeOo: |
= Personal

NS R e s B S

(T

— Abastecimientos

Nt b i

Figura 3.4. Organigrama mixto.?

" Miinch Galindo, L., Garcia Martinez, J.G. (2003). Fundamentos de Administracion. México: TRILLAS. Pag. 134
& Miinch Galindo, L., Garcfa Martinez, J.G. (2003). Fundamentos de Administracién. México: TRILLAS. P4g. 134
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et ———
- C~

/ - ~ \

.1 , N '\

[ Finanzas } [ Personal }

e -

Figura 3.5. Organigrama circular.’

3.5 DIVISION DE TRABAJO Y ESPECIALIZACION

Para Lourdes Minch Galindo la division de trabajo es “la separacidén y delimitacion
de las actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia
y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el

trabajo” (Lourdes Miinch Galindo, 2003, pag. 114).

Por lo tanto podemos definir a la divisibn de trabajo como la separacion de las
actividades de una organizacion de acuerdo a su naturaleza, con la finalidad de
incrementar la productividad y eficiencia de la misma; teniendo como resultado la
optimizacion del capital humano. La especializacion surge como consecuencia de la
divisiéon de trabajo, la cual se puede definir como el conocimiento o habilidad que se

adquiere a través del mejoramiento continuo en una determinada actividad, lo que

® Miinch Galindo, L., Garcia Martinez, J.G. (2003). Fundamentos de Administracion. México: TRILLAS. Pag. 134
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genera un mayor rendimiento del personal, el aumento de la calidad en el trabajo y el

aprovechamiento del personal necesario para realizar una tarea especifica.

Para realizar una correcta division de trabajo es necesario tomar en cuenta tanto la
jerarquizaciéon como la departamentalizacion; la primera se puede definir como la
divisién de funciones en una organizacién de acuerdo al orden de importancia o

rango.

3.6 DEPARTAMENTALIZACION

La estructura organizacional puede ser dividida en sentido vertical, en cuyo caso
surgen los niveles jerarquicos, y en sentido horizontal, con lo cual surgen las diversas
areas de la empresa. La departamentalizacion representa la especializacion de la
estructura organizacional desde el punto de vista horizontal, asi como sera necesaria
debido a la especializaciéon y a la complejidad organizacional que acompafe al

crecimiento de la organizacion.

3.6.1 Concepto

Para Chiavenato departamentalizar “significa agrupar érganos o areas en unidades
especificas que puedan ser llamadas departamentos (o divisiones, secciones, etc.)”.

(Chiavenato, 1993, pag. 26)

Segun Minch Galindo la departamentalizacidon es “la division y agrupamiento de las
funciones y actividades en unidades especificas con base en su similitud. La

departamentalizacion se logra mediante un divisidbn organica que permite a la
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empresa desempefar con eficiencia sus diversas actividades.” (Lourdes Minch

Galindo, 2003, pag. 117)

La departamentalizacién es la unién o agrupamiento de las funciones o actividades
de una organizacion de acuerdo a areas especificas relacionadas entre si, lo cual

nos permitirad tener un mejor desempefio y aumento de la eficiencia de las mismas.

3.6.2 Tipos de departamentalizacion

Existen varios tipos de departamentalizacion:

a) Departamentalizacion por funciones: Es el tipo de departamentalizacion mas
comun. Constituye el agrupamiento de personas u 6rganos de acuerdo con
sus funciones o especialidades. Generalmente, las funciones mas comunes
de la empresa son: produccion, finanzas, ventas (o comercializacion o incluso
marketing) y personal (o recursos humanos). En este caso debe haber un
departamento de produccion, uno de finanzas, uno de ventas y otro de

personal.

La ventaja de la departamentalizaciéon por funciones es que agrupa a los

especialistas de manera tal que puedan trabajar en conjunto.

b) Departamentalizacion por productos: También se le conoce como
departamentalizacién por servicios. Constituye el agrupamiento de personas u

organos de acuerdo con el producto producido o con el servicio prestado.
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La ventaja de la departamentalizacion por productos es que agrupa a todas las
personas u organos que trabajan un determinado producto o servicio para obtener

mayor coordinacion de los diferentes esfuerzos.

c) Departamentalizacion por clientes: Es la departamentalizacion que busca
adaptar la empresa a la clientela. Constituye la agrupacién de personas u

organismos de acuerdo con el tipo de cliente que se pretende atender.

La ventaja de la departamentalizacion por clientes es que agrupa a todas las
personas u organismos al servicio de determinado cliente, para ofrecerla al mismo

tiempo un conjunto integrado de servicios.

d) Departamentalizacion geografica: también llamada departamentalizacién por
localidades geograficas o por regiones. Constituye la agrupacion de personas
u organismos de acuerdo con su localizacién geografica o con la region donde

estan situados.

La ventaja de la departamentalizacion geografica consiste en que agrupa las
personas u organismos préximos territorialmente, y es muy utilizada por empresas

gue actian en grandes areas territoriales.

e) Departamentalizacion por proceso: También es denominado
departamentalizacion por flujo del proceso. Consiste en el agrupamiento de
personas u organismos a lo largo del proceso de produccion o de prestacion
de servicios. Es el flujo del proceso de produccién, esto es la secuencia del

proceso productivo quien determina los organismos que la constituiran.
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La ventaja de la departamentalizacion por proceso reside en que proporciona un flujo
de trabajo l6gico y racional, a la vez que coloca a todos los érganos dirigidos hacia

su participacion en la secuencia del proceso productivo.

f) Departamentalizacion por proyecto: Constituye la agrupacion de personas u
O6rganos en un proyecto que quiere elaborar o producir. Ocurre cuando el
proyecto es grande y lento, como en el caso de la construccion de navios,
edificios, industrias, hidroeléctricas, etc. Son proyectos enormes que
demandan mucho tiempo y muchos organismos y personas trabajando en
conjunto, ocupados exclusivamente en el proyecto. Terminada la tarea, los
organismos Yy personas son transferidos para otro proyecto y asi

sucesivamente.

La ventaja de la departamentalizacion por proyecto reside en la coordinacién de
esfuerzos diferentes que convergen en un determinado proyecto y en la facilidad de

evaluar los costos de su produccion.

Con todos estos tipos de departamentalizacion que estan a deposicion del
administrador la eleccién deberé recaer en los que acarreen mayores ventajas para
el funcionamiento de la empresa, que a la vez le proporciones la eficiencia y eficacia

deseadas.

3.7 DELEGACION Y AUTORIDAD

Segun Minch Galindo la delegacién “es la concesion de autoridad y responsabilidad

para actuar. Es en la delegacion donde se manifiesta claramente la esencia de la
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direccion y el ejercicio de la autoridad, ya que si se administrar es “hacer a través de

otros”. (Lourdes Miinch Galindo, 2003, pag. 163)

Algunas de las ventajas que ofrece la delegacién son:

» Permite delegar las actividades de menor importancia a nivel inferiores.
» Responsabilidad compartida.
» Participacion del personal para el logro de los objetivos organizacionales.

» Participacion del personal en la toma de decisiones.

Por otra parte Minch Galindo define la autoridad como “la facultad de que esta
investida una persona dentro de una organizacion, para dar O0rdenes y exigir que
sean cumplidas por sus subordinados, para la realizacién de aquellas acciones que
qguienes las dictan consideran apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.”

(Lourdes Munch Galindo, 2003, pag. 162)

3.7.1. Tipos de Autoridad

1. Formal: Es aquella que es ejercida por un jefe superior sobre sus subordinados,
esta puede ser lineal o funcional, la primera emana de un solo jefe sobre una
persona o grupo, mientras que la segunda es ejercida por uno o varios jefes sobre

diversas funciones.

2. Técnica o staff: Este tipo de autoridad es otorgado por los conocimientos ya sean

tedricos o practicos que posee una persona en determinada materia.
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3. Personal: Se origina en la personalidad del individuo, de acuerdo a sus cualidades
morales, sociales y psicologicas, que le otorgan un poder sobre los demas, es

identificada por el liderazgo.

Algunos autores consideran un cuarto tipo de autoridad denominada operativa:

4. Operativa: Este tipo de autoridad no es ejercido de manera directa sobre el
personal sino sobre actos, es decir, es la facultad que se le otorga al individuo para

decidir sobre determinadas actividades que realiza.

Una vez analizados cada uno de los aspectos que conforman la estructura
organizacional, se puede decir, que al ser una de las bases de la organizacién de las
actividades de toda empresa, es indispensable que esta permita la mejor
coordinacion, integracién y comunicacion entre cada uno de los miembros, de tal
manera que se logre el maximo aprovechamiento de los recursos, lo que se
traducira, en una organizacion mas eficiente. Teniendo claros los conceptos
anteriores y la importancia de una adecuada estructura organizacional, que nos
serviran de referencia para el desarrollo y aplicacion de una correcta reingenieria,
procederemos a analizar cada uno de sus componentes y metodologia con mayor

detalle.
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CAPITULO 4

REINGENIERIA

Las organizaciones han venido trabajando de la misma manera afio con afio,
creyendo que lo que en una época tuvo éxito lo lograra en la actualidad, sin
embargo, no consideran la rapidez del cambio en el mundo empresarial de hoy en
dia, el cual representa no solo un crecimiento, oportunidad e innovacién sino que
puede significar una amenaza o desorientacion, haciendo necesario lograr avances

decisivos a través del redisefio de procesos o reingenieria.

Esto significa volver a empezar desde cero, dejando de lado lo que se ha sabido por
afios y decidir como se puede hacer mejor ahora. Lo tradicional deja de tener
importancia para lograr una organizacion eficiente del trabajo enfocado a las
exigencias de los mercados actuales y el aprovechamiento de las nuevas tendencias

tecnoldgicas.

4.1. CONCEPTO

Segun Hammer y Champy la reingenieria “es la revision fundamental y el redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporédneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.”

(Michael Hammer, 1997, pag. 17)

Para Jeffrey N. Lowenthal la reingenieria “es un proceso por el que las empresas se

convierten en competidores de clase mundial al rehacer sus sistemas de informacion
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y de organizacién, formas de trabajar en equipo y los medios por los que dialogan

entre si y con los clientes”. (Lowenthal, 1997)

Por otra parte Manganelli y Klein la definen como “el redisefio rapido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado y de los sistemas, las politicas y las
estructuras organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y

la productividad de una organizacion”. (Raymond I. Manganelli, 1997, pag. 8)

Por lo tanto se define la reingenieria como el método a través del cual se lleva a cabo
de forma radical un redisefio de los procesos fundamentales de una organizacion
gue nos permita alcanzar un rendimiento incremental y una mejora continua,
enfocada a las exigencias de los mercados actuales y aprovechamiento de nuevas

tecnologias.

4.2 ANTECEDENTES HISTORICOS

No se cuenta con un dato exacto de cuando inicia la reingenieria ya que diversos
autores hacen mencién de sucesos importantes a lo largo de la historia donde se
muestra la aplicacion de la misma. Algunos afirman que la reingenieria de procesos
comenzo6 hace pocos afios como una mezcla de varias metodologias, comenzaron a
observar que unas comparfias habian mejorado espectacularmente su rendimiento
en una o mas areas de la organizacién, cambiando radicalmente las formas en que
trabajaban; mientras que por otra parte aseguran que la reingenieria organizacional
comenz6 en la década de 1980, cuando la industria automotriz estadounidense
golpeada por sus rivales japoneses comenz6 a integrar el disefio del automévil con la

automatizacioén de la linea de ensamble.
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Sin embargo el disefio de procesos y el estudio cientifico del trabajo pueden
rastrearse a los dias de Frederick Taylor (1856-1915). Las teorias de dinamica y
estructura organizacionales llevan hasta Henri Fayol (1841-1901); George Siemens
(1839-1901) estudio los sistemas de medicion e informacion; Robert E. Wood (1879-
1969) establecio el énfasis en la orientacion hacia el cliente. Observando desde esta
perspectiva podemos conocer las bases y principios fundamentales de la reingenieria

de procesos.

4.3 NECESIDAD DEL CAMBIO

La necesidad de cambio dentro de una organizacién puede surgir en base a diversos
factores y de acuerdo al tipo de cambio que sea requerido, como son el estructural,
referido al cambio radical, es decir, irreversible y permanente; o el cambio ciclico,
gue es aquel en el cual se realiza una modificacion temporal de un nivel o estado,

estos suelen ser repetitivos y limitantes.

Sin embargo entre los factores mas relevantes que conducen a la reingenieria se

encuentran los siguientes:

» La empresa ha tocado fondo, agotando sus recursos por lo cual debe aplicar
una reingenieria, en esta situacion generalmente se motiva a cambiar de
forma dramatica, pero algunas sencillamente no tienen el tiempo para
hacerlo.

» La empresa se da cuenta de que pronto chocara contra la pared y se ve

obligada a iniciar un proceso de reingenieria para evitar un choque de frente.
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» La empresa funciona bien, pero desea un crecimiento y una mejora continua,
esto sucede en organizaciones que cuentan con lideres fuertes y visionarios.
Ademas se debe contar con una vision clara, eficaces habilidades de
comunicacion y un nivel de autoridad posicional, existe una poderosa

combinacién para el éxito de los procesos de reingenieria.

4.4 HERRAMIENTAS DE LA REINGENIERIA

La seleccion de las herramientas es de suma importancia para el desarrollo de la
reingenieria, consistiendo en la eleccién de aquellas actividades que ayuden a lograr
un cambio radical de rendimiento, en base a cuatro métricas de valor: calidad,

servicio, tiempo y costo.

Se debe tener el mayor cuidado en la eleccion de las herramientas, ya que si se elige
mal subitamente se encontrara que el equipo se dedica mas a atender a la
herramienta que ha redisefiar; si se elije bien, el quipo quedara libre de la tediosa y
desagradecida tarea de manejar la gran cantidad de detalles de que depende el
proyecto. La manera de escoger bien es considerar la eleccibn como una cuidadosa

inversion de la cual se espera un rendimiento.

4.4.1 Requisitos de las herramientas

Las herramientas de reingenieria deben ser:

» Ser utilizables por las personas de negocios.
» Generar un rendimiento sobre la inversion.

> Intensificar la claridad de la vision.

54


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

» Imponer consistencia de disefio.
» Dar refinamiento de arriba abajo desde las metas corporativas hasta la

operacion del sistema.

Todos estos requisitos con excepcidn de primero podrian aplicarse a cualquier
herramienta para cualquier proyecto, sea 0 no de reingenieria de procesos.

(Raymond I. Manganelli, 1997, pag. 231)
4.4.2 Categorias de herramientas

Hay muchos tipos de herramientas aplicables a un proyecto de reingenieria de
procesos para asegurar un repaso sistematico de las herramientas de reingenieria,

en la figura 4.1 se ofrecen las siguientes categorias como modelo de referencia.
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Herramienta

Descripcion

Gerencia de proyecto

Planificar, programas, presupuestar,
informar y hacer seguimiento del

proyecto.

Coordinaciéon

Distribuir planes y comunicar los detalles
actualizados.

Moderacion

Hacer un modelo de alguna cosa para
comprender su estructura y su
funcionamiento (a menudo, un modelo

operativo).

Andlisis de proceso

Reducir sistematicamente | negocio a
Sus partes y a sus interacciones.

Andlisis y disefio de recursos humanos

Analizar, disefiar y establecer la parte

humana del sistema.

Desarrollo de sistema

Transformar los analisis en proceso

automatizado.

Figura 4.1 Categorias de herramientas de reingenieria.™

4.5 RESPONSABLES DE LA APLICACION

Un factor clave para llevar a cabo con éxito una reingenieria es la determinacion del

equipo de trabajo encargado de rediseiar los procesos, ya que se debe tener en

cuenta que la organizacion no es la responsable de ello, sino las personas; para ello

surgen los siguientes papeles:

10 Manganelli, R., Klein, M. (1997). Como hacer reingenieria. Colombia: NORMA. Pag. 242
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Lider:

Es aquella persona visionaria y motivadora que cuenta con la autoridad, caracter
suficiente, e iniciativa propia para reinventar la organizacién, encaminando los
esfuerzos de reingenieria hacia una nueva vision, fijando nuevas normas y

persuadiendo a otros a convertir dicha vision en realidad.

Para desempefar el papel de lider es necesaria una persona que cuente con la
autoridad suficiente sobre los interesados en los procesos que se van a redisefiar,
de manera que se garantice el eficiente desarrollo de la reingenieria. Para ello no es
necesario que sea un director ejecutivo, sino un jefe operativo o presidente de la
compainiia, cuya vision este dirigida tanto al cliente como a las operaciones de la

organizacion.

Duefio del proceso:

El lider designara al duefio del proceso como la persona responsable de redisefiar un
proceso especifico, por lo general debe ser un gerente de alto nivel, que tenga
responsabilidad de linea, prestigio, autoridad y poder dentro de la organizacion. Su
trabajo consiste en ver que se cumpla la reingenieria, organizando un equipo de
trabajo y obteniendo los recursos necesarios para llevarlo a cabo. El mismo sera
encargado de motivar, inspirar y asesorar a dichos equipos, ya que su papel es
actuar como criticos, voceros, monitores y enlaces. El trabajo del duefio del proceso
no terminard una vez concluida la reingenieria, de modo que todo proceso seguira

necesitando de un duefio que atienda a su ejecucion.
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Equipo de reingenieria:

Conjunto de personas encargadas de llevar a cabo las ideas y planes de reingenieria
convirtiéndolos en realidad. Se dividird en dos tipos de miembros los de adentro y los
de afuera. Los primeros seran individuos que actualmente estén trabajando dentro de
la organizacién, debiendo ser los mejores y los mas brillantes ya que aportaran su
credibilidad ante sus comparfieros. Para su buen funcionamiento se debera contar

con un equipo interno de entre 5y 10 personas.

Por otro lado los miembros de afuera son personas que no estan involucradas en el
proceso y a menudo especialmente en compafias que no han redisefiado siquiera
una vez, pueden proceder de fuera de la compaiiia, tienen que pensar en grande y
ser rapidos aprendices puesto que tendran que aprender mucho en poco tiempo
acerca de cada uno de los procesos en que van a invertir, tienen que ser pensadores

imaginativos capaces de visualizar un concepto y de realizarlo.

El comité directivo:

Grupo de altos administradores que habitualmente incluye a los duefios del proceso,
son los encargados de proyectar la estrategia global de reingenieria de la
organizacion. Este grupo resuelve el orden prioritario de los proyectos, asi como, la
asignacion de los recursos disponibles. Los duefios del proceso y sus equipos
acuden al comité en busca de ayuda, cuando se les presentan problemas que no
pueden resolver por si mismos; el comité directivo puede hacer mucho por el buen

éxito de un extenso programa de reingenieria.
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El zar de reingenieria:

Es la persona que se desempefia como el jefe del equipo del lider para asuntos de
reingenieria, al principio depende directamente del lider, pero existen incontables
relaciones de dependencia. El zar tiene dos funciones principales: la primera,
capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y a los equipos de reingenieria,
mientras que la segunda, es coordinar todas las actividades de reingenieria que

estén en marcha.

Utopicamente la relacién entre estos seria asi: el lider nombra al duefio del proceso,
quien reune el equipo de reingenieria para disefiar el proceso con ayuda del zar y

bajo los auspicios del comité directivo.

4.6 METODOLOGIA

Existen diversos autores que proponen metodologias y modelos de reingenieria con
diversidad de fases o etapas; buscando una metodologia féacil de comprender y
digerir nos basaremos en la propuesta por los autores Raymond L. Manganelli y

Mark M. Klein la cual consta de las siguientes etapas:

4.6.1 Etapa 1: Preparacion

En esta etapa se buscara movilizar, organizar y estimular a las personas que van a
realizar el redisefio, produciendo un mandato de cambio, una estructura
organizacional y una constitucion para el equipo de reingenieria, asi como, un plan

de accion.
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La integraran las siguientes tareas:

1. Reconocer la necesidad: La necesidad de hacer una reingenieria se reconoce
por lo general como resultado de un cambio: un cambio en el mercado, en la
tecnologia o ambiental.

2. Desarrollar consenso ejecutivo: Reunidon de trabajo con la cual se pretende
educar al grupo gerencial en la metodologia y terminologia que se van a usar
asegurando el liderazgo y el apoyo para el proyecto.

3. Capacitar al equipo: Consiste en la capacitacién del equipo para acometer su
mision, definiendo las expectativas de la administracion, se desarrolla un
trabajo en equipo, se eligen las herramientas y finalmente se asume la
responsabilidad del proyecto.

4. Planificar el cambio: Esta tarea consiste en gestionar el cambio para que el
proyecto salga adelante, identificando los intereses y comunicaciones,
desarrollando el plan y la programacion del proyecto y definiendo los métodos

de administracion de este si todavia no se han especificado.

4.6.2 Etapa 2: Identificaciéon

En esta etapa se busca desarrollar y comprender un modelo de negocios orientado al
cliente, en el cual se definan clientes, procesos, rendimiento y éxito; identificando las
actividades que agregan valor, diagramas de organizacion, recursos, volumenes y

frecuencia, asi como, se deben seleccionar los procesos a redisefiar.
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La integraran las siguientes tareas:

1. Modelar clientes: Identificacion de clientes externos, definiendo sus
necesidades y deseos, asi como, identificar las diversas interacciones entre la
organizacion y sus clientes.

2. Definir y medir rendimiento: Definir medidas de rendimiento orientadas al
cliente que nos permita determinar los niveles actuales de rendimiento, tanto
promedios como variaciones, asi como, analisis de las normas actuales y
problemas del mismo.

3. Definir entidades: Definir las entidades o cosas con que negocian las
organizaciones , teniendo en cuenta que estas son abstracciones en uno o
mas casos especificos, cuentan con atributos que las describen y algunos
guardan relacién con el estado en que se encuentra la entidad. Algunas
entidades como clientes y empleados son de larga duracién y se denominan
permanentes. En esta tarea ademas se identifican las interacciones que
causan cada cambio de estado en las entidades.

4. Modelar procesos: Se definen los procesos e identifica su serie de cambios de
estado. Define objetivos del proceso y los factores criticos del éxito, asi como
identifica los insumos y los resultados del proceso. La finalidad de esta tarea
es que el equipo de reingenieria identifique la relacién con los procesos en vez
de las funciones, los cuales proceden del analisis de las series de cambios de
estado. Un proceso es una serie de actividades que convierte insumos en

productos cambiando el estado de las entidades de interés.
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5. Identificar actividades: Identifica las principales actividades necesarias para
efectuar cada cambio de estado, determinando asi mismo el grado en que
cada actividad agrega valor o contribuye a satisfacer las necesidades o
deseos del cliente.

6. Extender modelo de proceso: En esta tarea se identifican los abastecedores
internos y externos y su interaccidn con el proceso, en el cual se revela que
ciertos individuos y grupos dentro de la organizacién son a la vez proveedores
y clientes.

7. Correlacionar organizacién: En esta tarea se definen las organizaciones que
formaran parte de cada una de las actividades principales y su participacion.

8. Correlacionar recursos: Calcular por actividad y procesos el numero de
personal y gastos empleados, asi como, volimenes y transacciones, de tal
manera que permita estimar costos anuales y unitarios por transaccion.

9. Fijar prioridades de procesos: Definir el impacto que tendrd el procesos de
reingenieria sobre las metas del negocio, fijando prioridades en cuanto a

recursos, tiempo, costo, dificultad y riesgo.

4.6.3 Etapa 3: Vision

Esta etapa tiene como finalidad desarrollar una vision capaz de desarrollar un avance
decisivo en el rendimiento de la organizacion, en el cual se identifican los siguientes
elementos: organizaciones, sistemas, flujo de informacioén, problemas y cuestiones
corrientes. Se producen medidas comparativas del rendimiento actual de la misma,

respecto al mejoramiento, objetivos y cambios requeridos.
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La integraran las siguientes tareas:

1. Entender la estructura del proceso: ldentificar las actividades y pasos del
proceso, definiendo organizaciones, funciones y cargos primarios que toman
parte en él; auxiliandonos de una matriz de actividades/pasos contra
organizacion/cargos.

2. Entender el flujo del proceso: Identificar los puntos primarios de decisién y
subprocesos, definiendo variaciones de flujo y preparando una matriz de
insumos/productos y estimulos contra actividades/pasos.

3. Identificar actividades de valor agregado: Evaluar el impacto de cada actividad
sobre las medidas de rendimiento externo, identificando las actividades que
agregan valor, las que no lo agregan y las que son puramente de control
interno.

4. Referenciar el rendimiento: Comparar el rendimiento de los procesos de la
empresa y la manera en que se llevan a cabo, con los de organizaciones
semejantes, con la finalidad de obtener ideas para mejorar.

5. Determinar los impulsores del rendimiento: Definir factores que determinan el
rendimiento del proceso, para ello es necesario identificar las fuentes de
problemas y errores.

6. Calcular oportunidades: Aprovechar la informacion adicional para ampliar la
evaluacion inicial, calculando el grado de cambio y su dificultad, asi como, el
costo-beneficio y nivel de apoyo que se tendra. Ademas se definiran
oportunidades de mejoramiento a corto plazo que pueden emprenderse

inmediatamente.
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7. Visualizar el ideal (externo): Describir la operacion de proceso y el
comportamiento de las actividades que tienen interfaz con clientes y
proveedores.

8. Visualizar el ideal (interno): Describir la operacién del proceso una vez
aplicadas las medidas de rendimiento interno, tratando a los participantes
como clientes y proveedores.

9. Integrar visiones: Identificar conflictos internos y externos, buscando
relaciones entre las capacidades alternas para producir la visién integrada
mas eficaz.

10. Definir subvisiones: Examinar el tiempo requerido para llevar a cabo la visién
del proceso, contemplando la posibilidad de definir subvisiones sucesivas

entre el proceso actual y la visibn completamente integrada.

4.6.4 Etapa 4A: Solucién: Disefio técnico

El disefo técnico tiene como finalidad especificar las dimensiones técnicas del nuevo
proceso, realizando descripciones en cuanto a tecnologia, normas, procedimientos,
sistemas y controles empleados por el proceso de reingenieria. En esta etapa se
producirdn planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos,
aprovisionamiento de maquinas, programacion electrénica y servicios; mejora de

instalaciones, pruebas conversion e implantacion.

La integraran las siguientes tareas:
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Modelar relaciones de entidades: Identificar relaciones entre entidades,
direccion y cardinalidad entre ellas, definiendo cudl entidad es duefia de otra,
esto nos permitira recolectar informacién para modelar los datos.

Reexaminar conexiones de los procesos: En esta tarea se pretende analizar el
movimiento de pasos entre las actividades de los procesos o la redistribucion
de la responsabilidad, con la finalidad de obtener una mejor coordinacion entre
dichas actividades y mejorar el rendimiento.

Instrumentar e informar: Identificar la informacién necesaria para medir y
manejar el rendimiento del proceso, definiendo puntos donde la informacién se
puede almacenar y agregar subprocesos, segun se requiera para captar,
reunir y diseminar la informacion.

Consolidar interfaces e informacion: Definir cambios de proceso necesarios
para simplificar las interfaces internas como externas, asi mismo, eliminar la
duplicidad de informacion.

Definir alternativas: Evaluar la existencia de casos especiales, considerando
su segregaciéon en procesos separados, es decir, reemplazar un solo proceso
complejo por uno 0 mas procesos simples.

Reubicar y reprogramar controles: Se busca reducir el nimero de actividades
gue no agregan valor en el proceso, simplificando la estructura del control,
enfocandolo a las actividades que si lo agregan; reemplazando el detectar
errores por evitar errores.

Modularizar: Definir las partes del proceso que se puedan implantar
independientemente, permitiendo que el proceso sea distribuido de una

manera eficiente, agregando las actividades relacionadas entre si
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considerando tiempo y espacio, de modo que se puedan definir médulos para
movimiento e implementacion.

8. Especificar implementacion: Utilizar los modulos definidos para evaluar
alternativas estructurales y de implementacion en cuanto a espacio, tiempo y
organizacion.

9. Aplicar tecnologia: La tecnologia es una de las principales claves de la
reingenieria de procesos, por ello, la nueva vision del proceso se vera
restringido a las capacidades, usos y limitaciones actuales de la tecnologia.

10. Planificar implementacion: Desarrollar planes preliminares para implementar
los aspectos técnicos del proceso redisefiado, como son adquisiciones,

instalaciones, prueba, conversion e implementacion.

4.6.5 Etapa 4B: Solucién: Disefio social

La etapa de disefio social tiene como finalidad especificar las dimensiones sociales
del proceso, realiza una descripciébn de la organizacion, dotacion del personal,
cargos, planes de carrera e incentivos que se emplean en el proceso redisefiado. Se
produciran planes preliminares de contratacion, educacion, capacitacion,

reorganizacion y reubicacion del personal.

La integraran las siguientes tareas:

1. Facultar al personal que tiene contacto con el cliente: Definir los cambios de
responsabilidad, autoridad, conocimientos, destrezas e instrumentos que se
necesiten para capacitar al personal que tiene contacto con el cliente, con la

finalidad de que mejore su desempeiio al brindar un mejor servicio.
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Identificar grupos de caracteristicas de cargos: Esta tarea consta de identificar
y clasificar las destrezas, conocimientos y orientaciéon del proceso actual con
el redisefiado, mediante dos matrices, donde cada casilla de la matriz da el
nivel ya sea bajo, mediano o alto a cada una de las caracteristicas del cargo.
Definir cargos y equipos: Evaluar la correspondencia entre los grupos de
caracteristicas de los cargos actuales y los que se necesitan, y entre equipos
de cargos actuales y necesidades, esto permite definir nuevos cargos y
nuevos equipos segun sea el caso.

Definir necesidades de destrezas y personal: Identificar el nivel de destreza
necesario para cada nuevo cargo, basandose en la matriz de la tarea numero
2, asi mismo se definird la dotacion de personal en cuanto a volumen
requerido en los niveles actuales y los proyectados.

Especificar la estructura gerencial: Especificar como se realizara en el proceso
rediseflado la direccion del trabajo, el liderazgo y el desarrollo del personal,
identificando al duefio del proceso y responsabilidades de la direccién, el
desarrollo del personal y el liderazgo de equipo.

Redisefiar fronteras organizacionales: En esta tarea se considera la
posibilidad de cambiar la estructura organizacional, con la finalidad de
asegurar que cada equipo permanezca dentro de una sola organizaciéon y de
esta manera reducir el numero de fronteras organizacionales.

Especificar cambios de cargos: Se prepara una nueva matriz de requisitos de
destrezas, conocimientos y orientacién, frente a transiciones de cargos viejos
a cargos nuevos. Los elementos que formaran parte de la matriz seran los

grados de cambio que requiere la transicion. Esta tarea también asignara
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ponderaciones que representan la dificultad relativa de adquirir esa
caracteristica, éstas a su vez, seran sumadas para producir una medida que
representa la dificultad de transicion de los cambios viejos a los nuevos, con la
finalidad de preparar a la organizacion y realizar un plan de estudio para
capacitar y educar al personal del proceso.

8. Disefar planes de carreras: Realizar una matriz semejante a la anterior, salvo
que ahora la transicibn serd de un cambio nuevo a otro cargo nuevo;
basandose en la posicidon jerarquica y en las relaciones de dependencia. Se
considerara la factibilidad de dichas transiciones, lo que llevara directamente
al desarrollo de carrera. En caso de empleos grandes, donde no exista
desarrollo de carrera dentro del proceso, se considerara necesario la
transicion a otros procesos.

9. Definir la organizacion de transicion: Describir los cargos y métodos
gerenciales y las estructuras organizacionales en puntos intermedios entre la
situacion corriente y el disefio del proceso final, asi como identificar los
cambios que se necesitan para efectuar la transicion.

10.Disefar programa de gestion del cambio: Identificar a los interesados y sus
problemas, planificando ademas un programa de comunicaciones, un
programa para evaluar aceptacion e intervenir si es necesario y un programa
de educacion general y capacitacion para todo el personal.

11.Disefar incentivos: Concertar las metas individuales, organizacionales y del
proceso definiendo incentivos que motiven al personal a realizar la transiciéon
al nuevo proceso para alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y

comprometerse a una mejora continua, utilizando los mecanismos de

68


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

medicién y retroinformacién que se necesitan para sostener la administracion
de incentivos.

12.Planificar implementacion: Desarrollar planes preliminares para implementar
los aspectos sociales del proceso redisefiado, como son alistamiento,
educacion, capacitacion, reorganizacion y reubicacién, asi como, definir la
estructura de gobierno, es decir, el papel y las responsabilidades del
patrocinador del proyecto de reingenieria, el duefio del proceso, y el gerente

del proyecto de redisefio y de otros individuos y organizaciones.

4.6.6 Etapa 5: Trasformacion

Esta etapa tiene como finalidad realizar la vision del proceso implementando el
disefio producido en la etapa 4, es decir, se produce una version piloto y una version
de plena produccién para el proceso redisefiado y mecanismos de cambio continuo,

ya gue estos se usaran para pasar de un subvision a otra.

La integraran las siguientes tareas:

1. Completar el disefio del sistema: Realizar el disefio externo de un sistema
nuevo o revisado de apoyo del proceso redisefiado, incluyendo modelar
subprocesos, datos, definir aplicaciones y disefiar dialogos o0 menus e
informes en pantallas.

2. Ejecutar disefio técnico: Eleccion de las plataformas sobre las cuales se
montard el sistema de aplicacion. Disefiar las estructuras de datos y de

sistema y definir cualquier prototipo que se necesite para validar el disefio.
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Desarrollar planes de pruebas y de introduccion: Determinar los métodos que
se van a usar para validar el sistema, como son pruebas paralelas o piloto, asi
como, métodos de conversién vy transicién, desarrollando planes de
implantacion por fases y de retirada y contingencia.

Evaluar al personal: Evaluar al personal actual en funcidon a sus destrezas,
conocimientos, orientacion, conformidad con el cambio y aptitud. Las
necesidades identificadas se usaran para finalizar los componentes del plan
de estudios para educacién, capacitacion y asignar a individuos a cursos
especificos.

Construir sistema: Producir una version del nuevo proceso, incluyendo
desarrollo y prueba de bases de datos, sistemas y procedimientos,
documentacion y conversion de datos.

Capacitar al personal: Proporcionar capacitacion en la operacion,
administracién y mantenimiento del nuevo proceso, justo a tiempo para que el
personal asuma sus nuevas responsabilidades, incluyendo las instrucciones
particulares cuando los empleados asumen dicha responsabilidad por primera
vez.

Hacer prueba piloto del nuevo proceso: Poner en operacién el nuevo proceso
en una area limitada, identificando mejoras y correcciones necesarias, sin
correr el riesgo de una implantacién total.

Refinamiento y transicion: Corregir fallas que se descubran en la operacion
piloto e implantar el nuevo proceso en una forma controlada.

Mejora continua: Para implementar una mejora continua del proceso es

necesario dar al personal metas claras del rendimiento, medidas de
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realizacion e informar sobre los valores actuales y pasados; brindar las
herramientas necesarias para efectuar cambios de rendimiento y asignar

responsabilidad y autoridad e incentivos para mejorar el rendimiento.
4.7 EXITO EN LA REINGENIERIA

Para llevar a cabo con éxito una reingenieria es necesario enfatizar en diversos

puntos que son de suma importancia recalcar:

> Area en la cual se debe aplicar la reingenieria en primera instancia: Existen
dos areas en las cuales se puede aplicar reingenieria primero, una es la de
servicio al cliente y la otra es atacar el area que tenga el peor funcionamiento;
por lo general esta area es la financiera y posteriormente la manufacturera o
de produccion; cabe sefialar que mas de la mitad de las empresas comienzan
con el &rea de atencidn al cliente.

» Aplicacion de la reingenieria mas de una vez: Por supuesto que la reingenieria
puede ser aplicada mas de una vez, esto se debe al cambio constante que
viven en la actualidad las empresas, los nuevos avances tecnoldgicos obligan
a las organizaciones al redisefio de procesos de tal manera que se ajusten a
las nuevas necesidades del cliente moderno.

> Aplicacion de la tecnologia a la reingenieria: Un error fundamental y
mayormente cometido por muchas organizaciones al pensar en la tecnologia
es verla a través de sus procesos existentes. Se preguntan el cémo pueden
usar las nuevas capacidades tecnoldgicas para realzar, dinamizar o mejorar lo

gue ya se esta haciendo; por el contrario, debieran preguntarse como pueden
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aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no estan haciendo. La
reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es innovacion. Es explorar las
mas nuevas capacidades que esta ofrece para alcanzar metas enteramente
nuevas.

» Reduccion de personal: un enfoque erréneo de reingenieria: La reduccién de
personal es un concepto que es confundido con gran frecuencia por las
organizaciones al pensar que esto les traera consigo mejores resultados y
rendimiento, por el contrario la reingenieria no implica, ni prevé reduccion de
personal, no fue enunciada con ese objetivo, lamentablemente los recursos
humanos son la variable mas facil de reducir y la mas notoria al reconstruir y

redisefiar los procesos.

Es importante resaltar que a pesar de los muchos casos de éxito de reingenieria,
comenzaron sin lograr nada a cambio. A pesar de ello la reingenieria no es de alto
riesgo, la clave del éxito radica principalmente en tener los conocimientos y la
habilidad necesaria para llevarla a cabo; conocer las reglas y los errores es una parte
fundamental para aumentar las probabilidades de triunfo. En la reingenieria son los
mismos errores los que se cometen una y otra vez, de manera que lo primero que se
debe hacer es reconocer y evitar dichas equivocaciones, por lo que a continuacion se
presentaran los errores mas comunes que llevan a las empresas a fracasar en la

reingenieria.
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4.8 ERRORES MAS COMUNES EN EL DESARROLLO DE LA

REINGENIERIA.

1. Falta de claridad en las definiciones: Dentro de las encuestas realizadas a los
altos ejecutivos, se conocen las definiciones que se tienen que tener claras o bien
definidas en la aplicacion de la reingenieria de procesos, como son: los cambios
tecnolégicos, mejora en los productos, mejora de eficiencia, satisfaccion del cliente,

entre otras.

Para obtener los resultados deseados, la reingenieria adopta una perspectiva de
procesos sobre el negocio, implicando la voluntad de repensar como debe hacerse el
trabajo, aun hasta el punto de descartar totalmente practicas actuales si es
necesario, adaptando en la misma un enfoque integral de mejoramiento que
comprende, tanto los aspectos técnicos de los procesos como los sociales, en otras
palabras, la reingenieria de procesos fortifica la tecnologia y faculta a las personas,
mientras que los otros programas conservan perspectivas funcionales u

organizacionales.

2. Expectativas no realistas: Por la falta de claridad en las definiciones o por exceso
de optimismo para alcanzar los beneficios de la reingenieria de procesos, se
conciben expectativas poco realistas acerca de lo que se puede lograr con dicho
proyecto, lo importante del mismo es que puede producir avances decisivos en el
rendimiento, mientras que los programas tradicionales de mejoramiento solo

producen mejoras incrementales.
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Indudablemente una reingenieria se debe emprender con la voluntad y aun la
esperanza de obtener mejoras de magnitud exponencial, mediante la fijacién de
metas y condicionando las expectativas sobre la base de analisis realistas verificadas
durante la realizacién de la misma. Ademas de concebir expectativas poco realistas
algunos ejecutivos se equivocan en cuanto al campo de aplicabilidad de la
reingenieria, ya que esta no identifica los mercados en que uno debe estar ni los
productos que deben desarrollar, pero sin embargo, esta le puede dar procesos

eficaces para tomar las decisiones correctas.

3. Recursos inadecuados: La reingenieria de procesos afronta el dilema comun de
gue las personas mejor capacitadas para hacer el trabajo, suelen ser las que menos
se pueden distraerse de sus deberes y actividades en la organizacion, el contratar
asesores puede ser una buena idea, pero cabe mencionar que estos dificiimente
podran reemplazar al personal de la organizacion, ya que estos son los encargados
de aportar los conocimientos de los procesos actuales, y son la clave y la cultura que

muy dificilmente puede adquirir una persona de fuera.

Existen tres requisitos para dotar de recursos adecuados un proyecto de reingenieria

de procesos:

» Formar en el equipo de redisefio una combinacién equilibrada de personas
de dentro y de fuera.

» Darles a los miembros del equipo tiempo suficiente para realizar su trabajo.

» Presupuesto adecuado: para sueldos de los empleados de dentro, para

honorarios de los de afuera y para gastos.
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Finalmente lo mas importante para realizar un proyecto de reingenieria, no solo
basta con destinar empleados, enviarlos a seminarios y dejarlos solos, hay que
capacitarlos y apoyarlos, para que de esta manera se obtengan resultados

satisfactorios.

4. Tardar demasiado: Algunos practicantes de reingenieria de procesos creen que
los proyectos de redisefio deben tardar de tres a cinco afos, pero pocos ejecutivos
tienen tanta paciencia; Hasta cierto punto la impaciencia de estos mismos, en cuanto
a los proyectos que duren mas de un afio, se refleja la urgente necesidad que
sienten de las mejoras de rendimiento que la reingenieria puede producir, viéndose
reflejados de esta manera la falta de presupuestos para la realizaciéon de dichos

proyectos, por lo cual estos deben llegar rdpidamente al punto de autofinanciarse.

5. Falta de patrocinio: Satisfacer las expectativas de los altos ejecutivos, es
ciertamente necesario para retener su patrocinio, lo mismo que satisfacer su apetito
de costo y riesgo, lo primero es obtener el patrocinio, la reingenieria de procesos no
puede ser impulsada desde el lado de la oferta. La alta administracion tiene que

patrocinarla por varias razones, como son las siguientes:

» El impacto de la reingenieria de procesos es tan amplio que solo la alta
administracion la puede autorizar.

> El redisefio por lo general envuelve una modificacién de la cultura y modificar
la cultura es prerrogativa exclusiva de la alta administracion.

> El redisefio requiere liderazgo del tipo mas visible.
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Para obtener un patrocinio el ejecutivo generalmente necesita pasar por cuatro
etapas; consciencia, curiosidad, interés y fe. Las compafilas no emprenden la
reingenieria por que esté de moda o por que sea una cosa excelente, la emprenden

a menudo como un ultimo recurso por que se ven en la necesidad de hacerlo.

6. Campo de accién equivocado: En realidad, no se puede redisefiar una
organizacion; lo que se redisefia es un proceso, y muchos procesos son

interorganizacionales e interfuncionales.

Cuando el campo de acciéon que se escoge para un proyecto de reingenieria de
procesos abarca Unicamente parte de un proceso, la oportunidad de éxito disminuye,
igualmente hay que elegir el proceso adecuado para redisefar, ya que no todos
tienen la misma importancia en cuanto a su aporte para el cumplimiento de las metas

de la organizacioén, los procesos gque se eligen para redisefar tienen que ser:

» Los mas estratégicos para la misién del patrocinador.
» Los de mayor valor agregado para los clientes del patrocinador.
» Los que estén totalmente, o en su mayor parte, dentro del tramo de control del

patrocinador.

La cuestion del campo de accion esta intimamente ligada con el patrocinio

7. Tecno centrismo: Sin duda, la tecnologia es un capacitador clave de la
reingenieria de procesos, es decir, esta misma cambia los procesos, asi como la
manera como se hace el trabajo. Este error se relaciona a menudo con el error fatal
de tardar demasiado, aun cuando algunas tecnologias son rapidas y faciles de
instalar, las que sustentan y fortalecen un proceso como un todo son mas complejas
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y dificiles de implementar, sin embargo, el aspecto social de los procesos, facultar al
personal por lo general se puede poner en practica mas rapidamente, y a menudo
rinde mayores beneficios. La mayoria de los proyectos de reingenieria de los
procesos de mayor éxito han sido aquéllos en que la nueva tecnologia se ha dejado
para etapas posteriores, el cambio social casi siempre es mas dificil que el cambio

técnico.

8. Misticismo: La reingenieria de procesos requiere la voluntad de repensar como se
deben ejecutar los procesos, ya que es mucha la atencién que se ha prestado al
proceso de repensar, lo malo es que uno no puede cambiar los paradigmas, lo Unico
gue puede hacer es experimentar esos cambios, alguna publicaciones sobre la
materia podrian llevarnos a pensar que la reingenieria de procesos es enteramente
un acto creativo que requiere un salto intuitivo 0 una especie de experiencia

trascendental.

La reingenieria de procesos es una disciplina de ingenieria, aunque nuevay la puede
practicar cualquier gerente o profesional de los negocios medianamente inteligente,
ya que esta puede capacitar a las personas para trasformar su vida de negocios, y
aun cuando en ambos movimientos se emplea a veces una terminologia mistica,
ambos estan basados en una disciplina y en métodos especificos para alcanzar el

avance decisivo

9. Falta de una metodologia eficaz: Una metodologia de la reingenieria de procesos
proporciona la disciplina y los métodos especificos para romper con los viejos y

estrechos moldes de pensar acerca de los negocios, visualizar de una mejor manera
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y realizar esa vision. La metodologia de la rapida reingenieria consta de cinco

etapas que son las siguientes:

» Preparacién: Movilizar, organizar y estimular a las personas que van a
realizar el proyecto de reingenieria.

> Identificacion: Desarrollar un modelo de proceso del negocio orientado al
cliente.

> Vision: Seleccionar los procesos para redisefiar y formular opciones de
redisefio capaces de lograr avances decisivos en el rendimiento.

» Solucion: Definir los requisitos técnicos y sociales de los nuevos procesos
y preparar planes detallados de implementacion.

» Transformacion: Implementar los planes de reingenieria.

Una buena metodologia proporciona el derrotero para la reingenieria, es decir,
capacita a una organizacion para elegir el destino més apropiado y hallar los mejores

caminos para llegar alla.

Los proyectos de reingenieria no son mas arriesgados que otros tipos de proyectos
corporativos igualmente ambiciosos. En efecto, la reingenieria de procesos puede
resultar a la larga la Unica manera de alcanzar metas operacionales realmente
ambiciosas, los fracasos de los proyectos de reingenieria se han originado por lo
general en los errores de definir, organizar o llevar a cabo el proyecto, para evitar
tales errores hay que observar los nueve “mandamientos de la reingenieria de

procesos”.

> Tener claridad.
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> Ser realistas.

> Estar preparados.

» Darse prisa.

» Tener un campeon.

» Concretarse.

» Tecnologia, si, pero primero las personas.
» No dejarse apabullar.

» Seguir una metodologia.

Debido al mundo tan cambiante en el que vivimos hoy en dia, las organizaciones se
ven sujetas a cambios constantes para seguir siendo competitivas en el mercado, es
por ello que se ven obligadas a tomar decisiones drasticas que los lleven a cambios
radicales, capaces de crear ventajas competitivas, que garanticen su estancia en el
mercado; la reingenieria es una herramienta fundamental para llevar a cabo dicho
cambio, con ella se dirigen los procesos de una organizacion hacia nuevas
tendencias, servicios e informacion. Con la informacion brindada en este capitulo se
pretende que se lleve a cabo la aplicacion correcta del proceso de reingenieria y los
elementos que la componen en el caso practico que sera aplicado en un la Unidad
Deportiva “Hermanos Lépez Rayén” y cuyo desarrollo se presentara en las siguientes
paginas, ya que esto sugiere una apertura para asimilar la tecnologia mas reciente y
tomar ventaja de las oportunidades que lleven a la organizacion al éxito y

posicionamiento en el mercado.
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CAPITULO 5

CASO PRACTICO

En el presente capitulo se presenta el desarrollo y aplicacion de la metodologia de
reingenieria administrativa en la Unidad Deportiva “Hermanos Lépez Rayén” de la
ciudad de Uruapan, Michoacan, a fin de mejorar el rendimiento de los procesos

dirigidos al servicio al cliente, como actividad principal de la misma.

5.1 OBJETIVO GENERAL.

Redisefar los procesos del modelo de servicio al cliente y sus respectivas funciones
de cada una de las areas indispensables para el desarrollo de las actividades
principales de la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayon” de manera que se vean
reflejados en el aumento de la productividad y eficiencia para el cumplimiento 6ptimo

de los objetivos organizacionales.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

» Realizar un andlisis profundo de cada una de las areas para determinar la
situacion actual de la Unidad Deportiva “Hermanos Lépez Rayén”.

> ldentificar en base a los resultados obtenidos del analisis, la problematica
principal y sus causas.

» Redisefar los procesos de servicio al cliente mediante la aplicacion de la

metodologia de reingenieria administrativa.
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5.3 JUSTIFICACION

Debido a la situacion actual de la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayon”, la baja
productividad y deficiencia en sus procesos administrativos se ha convenido que la
solucion mas optima a su problematica es la aplicacibn de una reingenieria
administrativa, que permita establecer una estructura organizacional mas solida y
garantice el aumento de la productividad y eficiencia en cada una de las areas
funcionales, teniendo como finalidad la optimizacion de los recursos y capital

humano.

La correcta aplicacion de la reingenieria generara el establecimiento de procesos
mas efectivos, delimitando funciones y generando una innovacion constante de
procesos y sistemas que permitan una mejora continua y apertura al cambio; de
igual manera se espera que tenga un impacto social al brindar un servicio de calidad,
generando asi un aumento en la asistencia y participacién de los usuarios en las

diversas actividades deportivas puestas a su disposicion.

5.4 ANTECEDENTES Y UBICACION

Lo que hoy en dia se conoce como la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayén” se
encuentra ubicada en la calle Agustin Arraiga Rivera s/n, colonia Guadalupe Victoria
en la ciudad de Uruapan, Michoacan; la primera piedra fue colocada un 5 de marzo
del afio 1964, a cargo del Lic. Humberto Romero Pérez quien fungia como
Secretario Particular del entonces Presidente de la Republica Mexicana el C. Lic.
Adolfo Lépez Mateos quien fuera el quincuagésimo séptimo Presidente de México

durante el periodo sexenal de 1958 a 1964, emanado del Partido Revolucién
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Institucional (PRI). Entre las personalidades asistié el Lic. Agustin Arriaga Rivera
quien era entonces Gobernador Constitucional de Estado de Michoacan de Ocampo;
quien fungié el cargo durante el sexenio de 1958 a 1964, y el también entonces

Presidente Municipal de Uruapan el C. Aureliano Aguirre Avila.

En la sesién Extraordinaria de Cabildo del dia 17 de Enero de 1964, siendo las 12
horas de ese dia, reunidos en el salon de actos en el Palacio Municipal Los
ciudadanos Aureliano Aguirre Avila, Santiago Vargas Reyes, Rafael Narez Ruiz,
Ramoén Zamora Alfaro, profesora Julia Espinoza Gutiérrez, Antonio Sanchez
Cervantes, Florencio Valladares Esquivel, Presidente y Sindicos Municipales vy
Regidores en sus diferentes comisiones. En dicha sesién el ciudadano presidente
expone que debe gestionarse un crédito en favor del ayuntamiento por un valor de
$200,000.00 (Doscientos mil pesos 00/100 M.N.) para la adquisicién de un terreno
del Sefior Salvador Garcia de Alba y Maria Isabel Bustamante de Garcia de Alba.
Que estéa ubicado en el predio denominado Ex Hacienda la Cofradia con medidas de
400(Cuatrocientos) metros de Norte a Sur por 250(Doscientos cincuenta) de Oriente
a Poniente cuyo predio sera destinado para la construccién de la “Unidad Deportiva
Municipal” que se construird por instrucciones de la Presidencia de la Republica
Mexicana, segun antecedentes se construira bajo crédito que otorga el gobierno del
estado con el aval de la Presidencia de la Republica y que serd pagadero en un

plazo de 18 meses.
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5.5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

"©T0Z OUJaUI 0JUBWNJ0Q :81usan4

SOALHCdIT
SFHOLNTHLENI

OLNIRINILN A
30 XNV

7 SOHINITIT 7 7 SAMEISNOD 7 7 SINCId 7

SYOANATYS

S3H0Ld30T

SOALLVHLSNINGY
B

QALLHO430
HOLOWOH

WdVIFH335

MNOAVH 73407 SONVINGT H.

YALHOdI0 OWONN ¥1 30 HONOY

SOOENd SO d53
Abd IVHNLWN SVUIR=10Md SV3HY
dO 310

ETRTE=lE=-)
OId3afA ONeEHN OT10HYY 530

VLIS
|

TdEDIN TIN5 Fdd

uNOAYYH 23407 SONWNYIH., YALLHOd3d AVAINN YINTHDINYDHO

83


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

5.6 MISION, VISION Y VALORES DEL H. AYUNTAMIENTO DE URUAPAN

Misién de la Administracion 2012-2015:

Ser un gobierno que, en colaboracion con la ciudadania, genere el progreso del
municipio, contribuyendo con ello al desarrollo de Michoacan y de México, trabajando
siempre dentro de la ley, con base en el conocimiento disponible, de manera

responsable y con apego al desarrollo sustentable. Nos mueve el deseo de servir.

Visién del Municipio de Uruapan:

En el afilo 2015, el Municipio de Uruapan es reconocido por su liderazgo regional,
alcanzado mediante el desarrollo en su competitividad, su cuidado del medio
ambiente, su salvaguarda de la tradicion cultural e histdrica, la seguridad y atencion
integral que ofrece a sus habitantes y la implementacidn de sistemas transparentes e

inteligentes de gobierno.

Valores vy ética de Gobierno:

a) Lealtad. Entendemos la lealtad como el compromiso de fidelidad que debemos a
la ciudadania de Uruapan, al Estado de Michoacan y a México. Somos leales en
tanto estamos presentes, cumplimos nuestra tarea y somos fieles a la autoridad y al

ideario que nos inspira.

b) Honestidad. Concebimos la honestidad como nuestro compromiso, coherente y
auténtico, expresado de acuerdo con el ideario que nos inspira. Somos honestos en

tanto actuamos en pro de la construccién de una sociedad mejor.
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c) Espiritu de Servicio. Definimos el espiritu de servicio como el esfuerzo que

realizamos por mejorar la calidad de vida de las personas en la sociedad. Actuamos
con espiritu de servicio en tanto desempefiamos nuestras labores en pro del

bienestar de la ciudadania.

5.6.1 Mision y Visién de la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayén”

Misién:

Coadyuvar en el desarrollo fisico y mental de los usuarios de este centro deportivo
mediante el fomento a las actividades deportivas, apoyando la identificacion y el
desarrollo de los deportistas de alto rendimiento con niveles de competencia en

centro deportivo individual y de conjunto.

Visién:

Ser un centro deportivo municipal con instalaciones adecuadas y servicios de

calidad que contribuyan al desarrollo pleno de los deportistas y usuarios en general.**

5.7 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA UNIDAD DEPORTIVA

“HERMANOS LOPEZ RAYON"

Para analizar la situacion actual de la Unidad Deportiva se llevd a cabo una
investigacion de campo, que nos permitid conocer y profundizar en la problematica
existente, identificar los procesos fundamentales de la cadena de valor y aquellos
gue no son necesarios y por el contrario representan una pérdida de tiempos y

recursos que pueden ser aplicados de una manera mas optima, asi como diversas

1 Fyente: Documento interno 2013.
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cuestiones administrativas que repercuten en el desempeiio laboral y desarrollo de

las actividades e impiden brindar a los usuarios un servicio de calidad.

Para la recoleccion de los datos se utilizd la observacion directa y un cuestionario
gue consta de 10 preguntas abiertas y que se aplicaron a cada uno de los puestos
gque forman parte de la estructura organizacional de la Unidad Deportiva, el
cuestionario se encuentra basado en la medicién y evaluacion de las funciones de
cada uno de los puestos, herramientas necesarias para la correcta ejecucion de las
mismas, asi como clima organizacional, desarrollo y capacitacion, trabajo en equipo,

etc. y cuyo formato se encuentra en la seccion de anexos de la presente tesis.

De acuerdo con la informacién obtenida se procedera a realizar el andlisis de la

situacién actual de la Unidad Deportiva de la siguiente manera:

Distribucién de personal

La Unidad Deportiva cuanta con un total de 10 puestos que seran presentados en la

siguiente tabla de acuerdo a nivel de jerarquia:
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PUESTOS ADMINISTRATIVOS

1. Administrador

2. Secretaria

3. Auxiliar administrativo

4. Receptor

PUESTOS DE CAMPO

5. Salvavidas

6. Peones

7. Conserje

8. Jardineros

9. Auxiliar de mantenimiento

10. Instructores

Tabla 5.1. Puestos que conforman la estructura organizacional12

Para cubrir con los puestos existentes con el personal necesario para el desarrollo de

las diversas actividades se cuenta con un total de 39 empleados los cuales se

encuentran distribuidos de la siguiente manera:

>

1 Administrador.

1 Secretaria.

3 Auxiliares administrativos.
3 Receptores.

1 Salvavidas.

10 Peones.

'2 Informacién tomada del organigrama de la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Ray6n”.
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» 5 Conserjes.
> 4 Jardineros.
> 1 Auxiliar de mantenimiento.

» 10 Instructores deportivos.

Funciones principales por puesto

Administrador

1. Planificar la utilizacién de las instalaciones que conforman la unidad deportiva a su

cargo, procurando la utilizacion plena y continua de las mismas.

2. Supervisar los turnos de trabajo y distribucion racional de este, teniendo en cuenta

vacaciones anuales, dias de descanso, etc. del personal a su cargo.

3. Realizar un seguimiento, control y evaluacion del rendimiento del personal a su

cargo.

4. Garantizar la seguridad de los usuarios, personal, bienes y medio ambiente, asi

como la mejora de las condiciones de trabajo, generando propuestas.

5. Supervisar el correcto comportamiento y uniformidad del personal, asi como el

adecuado trato de éste a los usuarios.

6. Supervisar el mantenimiento, conservacion y limpieza de las instalaciones.

7. Proponer obras de remodelacién necesarias para las instalaciones que conforman

la Unidad Deportiva.

8. Hacer un exhaustivo seguimiento de las obras que se efectuen.
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9. Elaborar el proyecto de presupuestos de gastos e ingresos de la Unidad Deportiva.
10. Supervisar el inventario anual de cada una de las instalaciones deportivas.

11. Colaborar con el Director de Areas Protegidas Naturales y Espacios Publicos en
la elaboracién de programas y presupuestos, asi como la planificaciéon de los

mismos.

Secretaria

1. Revisar tarjetas de asistencia del personal diariamente.
2. Recepcion de documentos.

3. Incluir soporte en las tarjetas de asistencia para canalizarlas al enlace de recursos

humanos en la Secretaria de Desarrollo Urbano y Medio Ambiente.

4. Realizar los informes contables, trimestrales y anuales, asi como los que se le

soliciten por parte de la Direccién de Espacios Publicos.

5. Informar al administrador la ausencia de alguno de los empleados, para en su

caso cubrir las necesidades del area desprotegida.

6. Atencién de usuarios y visitas al administrador.

7. Recibir y canalizar los recados al administrador.

8. Elaboracion de oficios, roles del personal, controles, etc.

9. Reportes de tiempos extras y primas dominicales del personal.

10. Elaboracién de requisiciones, llevar un control de las mismas.
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11. Dar seguimiento a los vales de materiales y suministros.

12. Entregar los recibos de nomina a los trabajadores y turnarlos después de esto al

enlace de recursos humanos.

Auxiliar administrativo

1. Supervisar a los trabajadores de campo en la correcta ejecucién de sus

actividades.

2. Revisar que las instalaciones se encuentren en las condiciones Optimas de

limpieza.

3. Llevar el control de inventario de la bodega.

4. Dar altas y bajas de material.

5. Almacenar los materiales e insumos que se reciben.

6. Realizar inscripciones a cursos de natacion, asi como su correcto control.

7. Archivar y llevar expedientes de cada uno de los alumnos de natacién.

8. Informar del pago de renta de los locales comerciales a los respectivos

propietarios en tiempo y forma.

9. Informar de pagos pendientes por cubrir en cuento a cursos de natacion.

10. Elaborar y entregar las credenciales de los cursos de natacién a los alumnos.
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Receptor

1. Realizar cobro de entradas a las instalaciones de adulto y nifio.

2. Llevar a cabo la renta de canchas de tenis, llevado el control de las horas a

disposicion de los usuarios.

3. Realizar cobros de renta de auditorio, expidiendo el recibo correspondiente al

namero de horas utilizadas por los usuarios.

4. Realizar venta de boletos de alberca de adulto y nifio.

5. Llevar a cabo un correcto manejo de efectivo y fondo de caja bajo su resguardo.

6. Realizar cortes de caja al finalizar cada uno de los turnos, haciendo entrega del

ingreso al cajero de Tesoreria Municipal.

7. Hacer entrega de la receptoria al personal en turno.

8. Atender quejas, sugerencias y exigencias de los usuarios, asi como comunicarlas

debidamente al administrador.

9. Recibir notificacién de incidencias por parte de los usuarios, canalizandolas con el

personal correspondiente para su correcta solucion.

10. Administrar el préstamo y correcto uso de las llaves de bodegas, portones,

alberca y auditorio.

11. Encender luces de pasillos y canchas cuyo control se encuentre en el area de
receptoria, asi como, comunicar al vigilante, que realice el encendido de luces de

auditorio, pista de atletismo, canchas de tenis, y demés areas.
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Salvavidas

1. Solicitar las llaves de la alberca en receptoria.

2. Impartir los cursos de natacion en los horarios establecidos.

3. Ofrecer la instruccién sobre natacién a estudiantes de varias edades y niveles de

capacidad.

4. Mantener una supervision constante de estudiantes.

5. Vigilar a los nadadores que necesitan asistencia y ayudarlos cuando sea

necesario.

6. Conocer, comprender y comunicar coherentemente las politicas y pautas de la

alberca.

7. Controlar la entrada al area de la alberca mediante la recepcion de boletos.

8. Vigilar la seguridad de los usuarios y brindar apoyo en las incidencias que ocurran

dentro del area.

9. Cerrar la alberca y entregar las llaves a receptoria.

Peones

1. Dar mantenimiento a cada una de las instalaciones y areas verdes, ya sea de

electricidad, albafiileria, pintura, carpinteria, balconearia, etc.

2. Limpiar el &rea a su cargo, manteniéndola en las condiciones 6ptimas para los

usuarios.
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3. Utilizar adecuadamente la maquinaria y herramientas de trabajo.

4. Dar mantenimiento a la herramienta y material de trabajo.

5. Comunicar al auxiliar administrativo de los faltantes de materiales y herramientas

de trabajo.

6. Mantener la herramienta de trabajo en el lugar correspondiente, después de su

uso.

Conserje

1. Exigir el comprobante de pago de la tarifa correspondiente a los usuarios del

auditorio.

2. Realizar la limpieza de los bafios y duchas, vestuarios y otras instalaciones

deportivas que se le encarguen.

3. Responsabilizarse del orden y el correcto uso de las instalaciones deportivas
denunciando a los posibles responsables de los desperfectos que se pudieran

producir.

4. Mantener las instalaciones en perfectas condiciones de utilizacién, limpieza,

salubridad y seguridad.

5. En general cualquier otra funcién de indole de las anteriores que pueda

encomendarle la administracion.
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Jardinero

1. Elaborar la requisicion de los materiales, equipos y herramientas necesarios para

efectuar su trabajo.

2. Operar maquinaria especializada para el mantenimiento de jardines y zonas
verdes.
3. Podar pasto, aplanar y emparejar las areas verdes, principalmente campos de

futbol y campo de la pista de atletismo.

4. Pintar campos de futbol cuando lo requiera.

5. Acondicionar la tierra para la siembra de plantas.

6. Podar arboles y plantas que lo requieran.

7. Regar jardines y é&reas verdes, utilizando mangueras y sistemas de riego.
8. Recolectar y eliminar hojas, troncos, ramas Yy otros desperdicios.

9. Eliminar malezas de senderos y otras areas verdes.

10. Detectar y corregir fallas menores en maquinaria.

11. Mantener limpio y en orden equipos Y sitio de trabajo.

12. Realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada.

Auxiliar de mantenimiento

1. Dar mantenimiento a la alberca, teniéndola en las condiciones Optimas de

limpieza, seguridad y salubridad.
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2. Brindar apoyo al salvavidas en las actividades que lo requiera.

3. Apoyar en el ingreso de la alberca y recepcién de boletos.

4. Auxiliar al jardinero en la poda de arboles y areas verdes.

5. Utilizar adecuadamente la herramienta de trabajo, responsabilizandose por su uso.

6. Brindar apoyo en las demés areas de mantenimiento que se le requiera.

Instructores

1. Estudiar, planificar y ejecutar las actividades recreativas y competitivas en la

disciplina deportiva.

2. Entrenar fisica y técnicamente a los deportistas en la disciplina correspondiente.

3. Seleccionar, entrenar y evaluar a los deportistas de alta competencia.

4. Organizar y coordinar eventos deportivos en la disciplina deportiva.

5. Asesorar a los deportistas, clubes, instituciones, entre otros, en su disciplina.

6. Participar en comisiones técnicas deportivas.

7. Participar en la elaboracion de proyectos de la unidad deportiva.

8. Orientar a los atletas en aspectos deportivos, educativos y familiares.

©

Asiste y dirige a los equipos representativos en campeonatos y actividades

programadas.

10. Evaluar la preparacion fisica, tactica y técnica del equipo.
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11. Reclutar y seleccionar atletas para la participacion en las actividades deportivas.

12. Organiza actividades recreativas para motivar a los atletas.

13. Supervisa el desempefio de los atletas.

14. Supervisa el uso del material deportivo por parte de los atletas.

15. Inspecciona y vela por el buen estado de las instalaciones deportivas que utiliza.

Herramientas de trabajo

Debido a la cantidad de areas que conforman la Unidad Deportiva las herramientas
de trabajo suelen ser insuficientes en cuanto al trabajo de campo, aunado a esto se
encuentra la situacién de que se depende de areas gubernamentales externas que
proveen y destinan ciertos recursos para la adquisicion de las mismas, por lo que se
tiene limitado el numero de herramientas para un determinado periodo, esto
representa una gran problematica dentro de los procesos que se llevan a cabo, lo
cual evita que los trabajadores tengan un buen desempefio en la ejecucion de las

tareas que les son asignadas.

Por otra parte se encuentran las herramientas y materiales destinados para el area
administrativa, estas suelen ser un poco mas abundantes, ya que se proveen en
mayor cantidad tomando en consideraciéon el numero de empleados a los que son
destinados, sin embargo, cabe mencionar que existen faltantes en cuanto a equipo
de computo, que repercuten en el desempefio y cumplimiento de las actividades en

tiempo y forma.
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A continuacién se muestra la tabla 5.2 donde se puede observar una relacion de las

herramientas y materiales utilizados en el area administrativa y de campo.

Herramientas y material
Herramientas y material de campo
administrativo

1. Computadoras. 1. Sopladora.

2. Rastrillos, escobas, traperos y palas,

2. Impresora multifuncional. azadon, recogedor, pinzas para
papelear.
3. Teléfonos. 3. Carretilla.

4. Desbrozadora.
4. Calculadoras.

5. Tractor/ podadora.

6. Insumos (pintura, productos de

5. Radios. limpieza, quimicos para alberca, etc.)
7. Escalera

6. Material de papeleria. (Hojas, 9. Tijeras para podar.

lapiceros, folder, tijeras, etc.) 10. Sistema de riego.

Tabla 5.2 Relacion de herramientas y materiales de trabajo.”

Desemperio laboral

Conocer el desempefio laboral dentro de una organizacion es fundamental para tener
conocimiento de los resultados del trabajo de cada uno de los empleados, por ello de
acuerdo a la informacién obtenida se puede observar claramente que el desempefio

laboral que se presenta en la Unidad Deportiva no es el mas Optimo, lo cual

¥ Fuente: Encuesta directa 2013.
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repercute en la ejecucion eficiente de los procesos. La causante principal de dicha
problematica se debe a distintos factores administrativos que impiden un adecuado
desempenio, y por ende la existencia de procesos deficientes que no agregan valor
alguno al sistema administrativo. En la grafica 5.3 se pueden observar los

principales factores administrativos que repercuten en el desempefio del personal.

Factores administrativos que afectan
el desempeno laboral

m 1) Comunicacién

W 2) Liderazgo

m 3) Coordinacién

m 4) Infraestructura
5) Herramientas

m 6) Capacitacion

Figura 5.3. Factores administrativos que afectan el desempefio laboral.*

Capacitacion

La capacitacion hoy en dia se ha convertido en un factor indispensable para el
desarrollo personal y profesional de los miembros de una organizacion, tomando en

cuenta la situacion que se presenta en la Unidad Deportiva respecto al personal

“ Fuente: Encuesta directa 2013.
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sindicalizado, fungirA como la herramienta principal para preparar al personal para
una ejecucion eficiente de los procesos y un adecuado desempefio de las
actividades. Sin embargo este factor administrativo no existe como tal en los
procesos llevados a cabo, ya que entre las capacitaciones que se brindan se
encuentra una capacitacion de primeros auxilios, llevada a cabo cada afio, e
impartida por proteccion civil municipal, ademas de algunos cursos esporadicos
sobre motivacion y manejo de emociones, sin embargo si se requiere de alguna
capacitacion relacionada directamente con su area de trabajo, esta se tendra que
cursar de manera externa, representando un costo extra para el empleado, si éste lo

considera necesario.

Clima laboral

Hablar de clima laboral respecto a la Unidad Deportiva, es hablar de un sinfin de
cuestiones personales que se ven involucradas en la integracion y cooperacion entre
cada uno de los miembros, el individualismo es un factor que se ve presente en la
mayoria del personal, impidiendo el trabajo en equipo y una adecuada coordinacién
en la actividades y por ende representa una de las principales problematicas que se
ven reflejadas en el servicio al cliente. A pesar de que para algunos es una cuestion
sin importancia que no afecta su desempefo laboral, es innegable que un clima
laboral de compafierismo, influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad,
afecta la manera de trabajar y de relacionarse, asi como, orienta hacia los objetivos
generales. Mientras que si éste se torna desagradable se destruye el ambiente de
trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento, situacién que se

ve presente actualmente en la Unidad Deportiva.
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Servicio al cliente

La calidad del servicio que se ofrece al cliente da un valor agregado a los procesos
de una organizacion, por ello se deben invertir los recursos necesarios para conocer
lo que los clientes o en este caso los usuarios esperan recibir del servicio
proporcionado, es necesario conocer sus necesidades para asi poder satisfacerlas.
Actualmente en la Unidad Deportiva el servicio al cliente es deficiente, continuamente
se reciben quejas por parte de los usuarios en cuestiones de infraestructura, costos
de acceso, mantenimiento y trato personal, por lo que se hace necesario el redisefio
de los procesos que involucran directamente el servicio al cliente, ya que son los

procesos que agregan mayor valor a la organizacion.

De acuerdo a la informacion recabada el personal plantea las siguientes sugerencias
para mejorar el desempefio laboral en las diversas areas de la Unidad Deportiva, asi

como el servicio que se brinda a los usuarios.

1. Definicion de funciones de cada uno de los puestos, para evitar la duplicidad.

2. Incremento de liderazgo y autoridad por parte de la administracion, para guiar
los esfuerzos del personal de una manera eficiente.

3. Mejorar los canales de comunicacion entre los miembros de la organizacion,
de tal manera que exista un mejor flujo de la informacion en todas las areas
gue conforman la Unidad Deportiva.

4. Fomentar una mayor coordinacién, integracion y trabajo en equipo entre los

miembros de las diferentes areas.
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5. Implementar programas de capacitacion que se relacionen directamente con
el &rea de trabajo del personal.

6. Distribucion equitativa de la carga de trabajo de acuerdo a las funciones de
cada puesto.

7. Invertir en el mejoramiento de la infraestructura para evitar accidentes a causa
del mal estado de las instalaciones y ofrecer un servicio de calidad.

8. Crear un foro de consultas para conocer las opiniones y necesidades tanto

del personal como usuarios.

Una vez teniendo conocimiento de la situacién que se vive actualmente en la Unidad
Deportiva, en cuanto a las principales problematicas que afectan los procesos y el
servicio al cliente, se puede proceder a la aplicacibn de la metodologia de
reingenieria administrativa para el redisefio de los procesos que agregan valor a la

organizacion.

5.8 METODOLOGIA DE REINGENIERIA ADMINISTRATIVA PARA LA

UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Una vez visto y analizado el capitulo 4 de “Reingenieria”, y teniendo conocimiento de
la metodologia de la misma, asi como sus componentes, se puede proceder a su
desarrollo y aplicaciéon en la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayén”, es
importante resaltar que cada una de las etapas se llevaran a cabo a manera de

propuesta.
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5.8.1 Etapa 1: Preparacion

La Unidad Deportiva es indudablemente uno de los principales centros deportivos
mas concurridos en la ciudad de Uruapan, al ser un organismo de gobierno esta
sujeto a cambios constantes en su administracion, debido a los multiples cambios

administrativos ocasionados por el partido politico que se encuentre al poder.

El personal es otra cuestion importante a tratar ya que en su mayoria se trata de
personal sindicalizado, o que supone una situacion inapelable, sin importar si éste

cuenta con el perfil necesario para cubrir un puesto determinado.

Debido a estos dos principales problemas es necesario preparar a la organizacion de
manera interna para hacer frente a los cambios constantes a los que se ve sometida;
es decir , la aplicacion de una reingenieria administrativa, que ayude a redisefiar los
procesos que no agregan valor alguno y preparar al personal para la correcta

ejecucion de los mismos.

Plan de accidn

Una vez identificada la necesidad se procedera al desarrollo de un plan de accion
para la preparacion de la reingenieria administrativa, el cual se presenta como una

propuesta general para la organizacion de la misma.

Intereses que se pretenden alcanzar

» Elevar el rendimiento y productividad del personal.
» Brindar un servicio de calidad, que satisfaga las necesidades y deseos del

cliente.
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> Establecimiento y definicibn de los procesos que agregan valor a la

organizacion, asi como medidas de control para su correcta ejecucion.

» Lograr una eficiente integracion y coordinacion entre los procesos que forman

parte del sistema y el personal encargado de su ejecucion.

» Contar con personal calificado para el desarrollo de las actividades.

Comité ejecutivo de reingenieria

El comité ejecutivo de reingenieria estard compuesto por el personal encargado de

llevar a cabo la reingenieria administrativa y se integrara de la siguiente manera:

1.

3.

Administrador_de la _Unidad Deportiva: Sera la persona responsable de la

supervision del equipo de reingenieria, asi como, de la toma de decisiones
respecto a los cambios que se implementaran en el redisefio de los procesos.
Secretaria: Sera la persona encargada del redisefio del los procesos en
colaboracion con el Administrador, ademas asumira la responsabilidad sobre
las herramientas que se utilizaran en el proceso de reingenieria, verificando
que se cuente con ellas, o de lo contrario realizar la requisicion
correspondiente.

Auxiliar administrativo: Seran los responsables de la implementacion de los

cambios en los procesos rediseflados, asi como, supervisaran la correcta

ejecucion de los mismos y adecuado uso de las herramientas.

Comunicacion

La comunicacion sera un aspecto de suma importancia en la implementacion del

proceso de reingenieria, ya que de ella depende su aplicacion de manera eficaz y
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eficiente, garantizando el éxito de la misma, por lo cual sera necesario que cualquier
situacion que afecte de manera directa o indirecta el proceso de reingenieria, sea
comunicada al comité ejecutivo, por lo tanto los flujos de comunicacion no solo seran
descendentes sino ascendentes, procurando que todo el personal este informado de

los posibles cambios y decisiones llevadas a cabo.
Capacitacion

Es necesario que el comité ejecutivo esté capacitado para la implementacion y
redisefio de los procesos, de tal manera, que los procesos a redisefiar sean
verdaderamente los que agregan algun valor a la organizacion, de lo contrario no
solo habra un desperdicio en tiempo si no en recursos, por lo que los esfuerzos

realizados no habran logrado cambio alguno en la organizacion.

Es necesario que se tenga conocimiento de los beneficios e importancia de tal

capacitacion por lo que se pueden mencionar los siguientes:

» Los miembros del comité comprenderan la necesidad de la reingenieria.

> l|dentificaran los elementos de proceso de reingenieria.

» Se daran cuenta de su situacion actual y la diferencia con la aplicacion de la
reingenieria.

> Identificaran los puntos de cambio en el proceso de servicio al cliente y otros

relacionados con el mismo.
Temario de capacitacion

1. Antecedentes.
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> Definicion.
» CoOmo se aplica la Reingenieria.
» Implicaciones de la reingenieria.

» Aplicacién de nuevas tecnologias administrativas.

2. Andlisis de la situacién actual y sus procesos.

» Objetivos actuales.
» Procesos llevados a cabo.
» Asignacion de tiempos y prioridades.

» Herramientas y materiales utilizados.

3. Reingenieria aplicada al servicio al cliente.

> Aptitudes.

» Actitudes.

> Valores.

» CoOmo resolver su incompetencia.

» Autoevaluacioén y diagndstico.

4. Reingenieria aplicada en la forma de preparar y presentar propuestas.

» Definiendo la solucién.
» Valorando la competencia.
> Desarrollo de la propuesta.

» Presentacion exitosa.
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5.8.2 Etapa 2: Identificacidon

En la presente etapa se buscara identificar y comprender el modelo de servicio al
cliente que se utiliza actualmente en la Unidad Deportiva, para lo cual se procedera

primeramente a la identificacion de sus componentes.

Cliente

Conformados por hombres y mujeres de todas las edades que buscan
desempenfarse en alguna actividad deportiva o de recreacién, haciendo uso de las

instalaciones y servicios que brinda la Unidad Deportiva.

Los usuarios de la Unidad Deportiva van desde atletas de alto rendimiento, en las
ramas de atletismo, voleibol, futbol, basquetbol y natacién; nifios que comienzan la
practica de alguna de estas disciplinas deportivas, adultos mayores que buscan
mejorar su salud y calidad de vida a través del ejercicio cotidiano, hasta familias que

buscan actividades de recreacion y esparcimiento.

Necesidades

» Instalaciones seguras, en buen estado y adecuadas para el desempefo
deportivo.

» Servicio médico, contando con personal calificado para ofrecer el servicio de
primeros auxilios.

» Instalaciones en condiciones optimas de salubridad y limpieza.

» Trato amable y cordial.
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Interaccion cliente-organizacion

Al ser la Unidad Deportiva una organizacion que presta servicios a cualquier tipo de
persona de todas las edades, la mayoria de sus procesos estan orientados al cliente,
por lo que el modelo de servicio es de suma importancia, de tal manera que se
cuente con un modelo eficiente capaz de satisfacer las necesidades y deseos de los
mismos. El usuario se ve en la obligacion de hacer uso adecuado de las
instalaciones, cuidando de no dafarlas, mientras que la Unidad Deportiva debe
ofrecer a los usuarios instalaciones en las condiciones optimas de seguridad,
salubridad y limpieza, ofreciendo al mismo un trato amable y cordial, atendiendo a
sus necesidades, quejas y sugerencias que pueda proporcionar para el mejoramiento
del servicio ofrecido. Por otra parte las diversas disciplinas deportivas que se
encuentran a disposicion de los usuarios deben adaptarse a las capacidades,
habilidades, destrezas de los mismos, complementando su buen desarrollo

deportivo.

Procesos orientados al cliente.

» Proceso de recaudacion y cobro de entradas a las instalaciones y area de la
alberca.

» Proceso de renta de canchas de tenis y auditorio.

» Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones.

» Proceso de solicitud de areas deportivas.

» Proceso de recepcién de quejas y sugerencias.

» Proceso de inscripcion y cobro de talleres, cursos y eventos deportivos.
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» Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios.

El objetivo de cada uno de estos procesos es la satisfaccion de las necesidades y
deseos del cliente, apoyando al desarrollo deportivo, mejora de la calidad y estilo de
vida del usuario, de tal manera que se vea beneficiado en el mejoramiento de su
salud, desarrollo de resistencia, brindandole mas energia y reduciendo el estrés.
Entre los factores criticos dentro de los procesos se puede mencionar todas aquellas
actividades con las que se tiene un trato directo con el cliente, es importante que en
estas actividades se brinde un trato amable y cordial al usuario que genere un
vinculo de confianza entre el mismo y la organizacién, por otro lado es fundamental
gue los procesos en cuestiéon cumplan con el objetivo eficientemente, de tal manera
gue las actividades que no agregan valor al proceso y por el contrario lo vuelven
obsoleto sean reemplazadas por otras que complementen el procesos agregando un

valor, y aumentando la eficiencia del mismo.
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nos une UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Proceso de recaudacion y cobro de entrada a las instalaciones y area de la alberca.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

No. Actividad Responsable
1 | Saludar al cliente.
2 Verificar el nUmero de personas a ingresar a las
instalaciones y/o area de la alberca
Receptor
3 | Realizar cobro correspondiente.
4 | Entrega de boletos al usuario.
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DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de recaudacion y cobro de entrada a las instalaciones y area de la alberca.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1
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Proceso de renta de canchas de tenis y auditorio

Modelo de Servicio al Cliente Hoja 1/1

No. Actividad Responsable

1 | Saludar al cliente.

Verificar el nUmero de personas a ingresar a las
instalaciones y/o horas solicitadas.

Anotar en una bitacora la cancha que se rentara y la hora de
3 | inicio y término de la renta. En caso de renta de auditorio Receptor
expedir el recibo correspondiente al tiempo solicitado.

4 | Realizar cobro correspondiente.

5 | Entrega de boletos/recibo al usuario.
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UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON"

DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de renta de canchas de tenis y auditorio.

Modelo de Servicio al Cliente Hoja 1/1

Término

: U1 |[E— _[;4—: w [¢E— N [ @

112



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

~

..‘ .} [ Muu‘-ﬁt‘

(!

——E
©J  H.AYUNTAMIENTE 2012-2015
e

Bon v ==

nos une UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

No. Actividad Responsable
1 Checar el area correspondiente, identificando necesidades
de mantenimiento y/o limpieza.
2 Tomar de bodega las herramientas y materiales de trabajo a
utilizar. .
e Peon.
Dar mantenimiento y/o limpieza al area que lo requiera, .
. - ) : o Conserje.
3 | cuidando no dafar los materiales y herramientas a cargo del
trabajador, y no interferir con las actividades de los usuarios. .
e Jardinero.
Una vez que el area se encuentra en condiciones optimas, e Aux. de
4 | guardar las herramientas y materiales de trabajo en bodega, L
i mantenimiento
verificando su buen estado.
Supervisar que el area se mantenga en las condiciones
5 | necesarias para su uso, de no ser asi dar el mantenimiento
y/o limpieza requerida.
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DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones.

Modelo de Servicio al Cliente Hoja 1/1

5
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UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Proceso de solicitud de &reas deportivas

Modelo de Servicio al Cliente Hoja 1/1
No. Actividad Responsable
1 El personal administrativo a cargo deberé recibir del usuario
una solicitud elaborada.
— — _ e Secretaria.
Verificar que la solicitud cuente con los datos necesarios:
dirigida al Secretario de Desarrollo Urbano y Medio e Auxiliar
5 Ambiente, con atencion al Director de Espacios PUblicos, administrativo
gue contemple el espacio solicitado, evento a realizar, fecha
y hora, cantidad de asistentes, nombre del solicitante,
namero de teléfono y demas detalles a convenir.
3 El usuario debera entregar una copia a la Direccién de e Usuario
Espacios Publicos, con fines de autorizacion.
En caso de ser autorizado, el usuario debera pasar a la
4 Administracion de la Unidad Deportiva para la e« Secretaria
calendarizacion del evento, corroborando su disponibilidad :
para la fecha solicitada. -
e Auxiliar
5 Se firmara y sellara de recibido una copia del oficio que se administrativo
guedara en posesion del usuario.
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Proceso de recepcion de quejas y sugerencias.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

No.

Actividad

Responsable

El receptor o personal administrativo a cargo deberé atender
al usuario de manera atenta y cordial al momento de
proporcionar una queja o sugerencia.

Teniendo conocimiento de la situacion, si se puede dar a
ésta rapida solucién, hacer de su conocimiento al personal
correspondiente.

e Secretaria.

De no tener una solucion rapida y satisfactoria para el
usuario se le proporcionara papel y pluma para que redacte
la queja/sugerencia.

e Receptor.

Depositar la queja/sugerencia en el buzén correspondiente,
de tal manera que sea del conocimiento del personal a cargo
de dar solucion a las mismas.

e Auxiliar
Administrativo

Hacer del conocimiento de los incidentes, quejas,
sugerencias y demas incidencias que pudieran surgir a lo
largo del dia al administrador de la Unidad Deportiva.
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Proceso de inscripcidn y cobro de talleres, cursos y eventos deportivos.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

No. Actividad Responsable
El usuario pasara con el personal correspondiente para la | e Instructor
1 | verificacion de cupo en el taller o curso deseado, en el caso deportivo.
de cursos de natacion pasaran con el instructor a cargo.
Una vez confirmado el lugar y horario disponible, se pasara
5 | con el personal administrativo a cargo de las solicitudes de
inscripcién, se le proporcionara la solicitud y una lista de los
documentos necesarios.
3 El usuario proporcionard al personal administrativo a cargo
los documentos y solicitud de inscripcion elaborada. e Auxiliar
Administrativo.
4 El personal administrativo archivard y dara de alta el nuevo
expediente en el sistema.
5 Se elabora la credencial correspondiente y se pasa a firma
con el administrador de la Unidad Deportiva.
El usuario pasar4 a la caja de Tesoreria Municipal para | ¢ Cajero de
6 |realizar el pago correspondiente a la inscripcion y Tesoreria
mensualidad del curso. Municipal
- El usuario entregara una copia del recibo al personal
administrativo para su archivo. .
e Auxiliar
. . . . Administrativo.
8 Se entregard al usuario la credencial correspondiente para

su facil acceso a la Unidad Deportiva.
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Proceso de atencién médica y servicio de primeros auxilios.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

Responsable®

No. Actividad
1 Atender cuidadosamente a los usuarios que se presenten
con algun padecimiento, lesion o malestar.
5 Verificar la gravedad de la lesion o malestar sufrida por el

usuario.

3 En caso de no ser de gravedad el padecimiento, se le
proporcionara al usuario el material de curacion necesario.

e Administrador

Auxiliar y verificar en el correcto uso del material
proporcionado.

e Secretaria.

En caso de tratarse de una lesion o padecimiento de
5 | gravedad se procedera a pedir ayuda a emergencias,
proporcionando una ambulancia.

e Auxiliar
Administrativo.

Recibir y canalizar la ambulancia al lugar donde se
encuentra el usuario agraviado.

e Instructor

Facilitar las condiciones necesarias para que los
7 | paramédicos realicen su trabajo de manera rapida y segura,
agilizando su deceso.

Recabar la informacion necesaria para dar seguimiento a
8 | lasincidencias ocurridas, verificando la salud y estado del
usuario.

' Nota: En caso de no encontrarse ningun responsable de los mencionados o personal que pueda desemperiar

adecuadamente el proceso el receptor tomaréa responsabilidad directa sobre ello.
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Seleccién de los procesos a redisefar

Para realizar una adecuada seleccion de los procesos a redisefiar, es necesario
analizar cada uno de éstos identificando cuales son los de mayor importancia dentro
del modelo de servicio al cliente, valorando la aportacion de cada uno de ellos al
sistema, ademas es necesario verificar que las actividades que los conforman sean
realmente indispensables y no sean Unicamente de relleno, perjudicando el proceso
haciéndolo obsoleto y sin agregar valor alguno a la organizacion en general. Por ello
y debido a la importancia que representan en la cadena de valor se eligieron tres de
los siete procesos a rediseiar, ya que son los procesos menos eficientes y que sin
embargo son fundamentales dentro del modelo de servicio al cliente, es necesario
gue dada su importancia sean procesos eficientes que contribuyan a la mejora
continua, y al aumento de la productividad de los empleados. Los procesos a

redisefar son los siguientes:

» Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones.
» Proceso de recepcién de quejas y sugerencias.

» Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios.

Impacto del proceso de reingenieria

La aplicacion del proceso de reingenieria tendra un impacto favorable dentro de las
metas de la Unidad Deportiva, estara basado en atacar principalmente el modelo de
servicio al cliente, debido a que es el area que agrega mayor valor a la organizacion,
respecto a que esta orientada a la prestaciéon de servicios deportivos, se espera

aumentar la productividad y eficiencia de los empleados mediante la capacitacion, de
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tal manera que estén calificados para desempefiar adecuadamente las actividades
no solo de los procesos a redisefiar si no de la organizacidon en general. Los
procesos tendran una mayor contribucion a la cadena de valor lo que repercutira
directamente en la satisfaccion de las necesidades del cliente, y por lo tanto una

disminucién de las quejas a cerca de las deficiencias en el servicio ofrecido.

5.8.3. Etapa 3: Vision

En esta etapa se pretende desarrollar una vision integral donde se vea reflejado un
aumento en el rendimiento de los procesos a redisefiar, a través de la comparacion
realizada entre el rendimiento actual y el esperado, mediante la aplicacion del
proceso de reingenieria, para lo cual el andlisis y evaluacion de los procesos se hara
de manera general englobando los tres procesos que se redisefiaran en un Unico
proceso de servicio al cliente, de tal manera que su esquematizacién sea de facil
comprensién, identificando los elementos que los conforman, factores criticos,

oportunidades, entre otros elementos que se definiran a continuacion.

Estructura v flujo del proceso

Para una comprension clara y precisa de la estructura y flujo del proceso es
necesario identificar las actividades que lo conforman, areas de las que se depende,
cargos e insumos requeridos para su ejecucion, por lo que concentraremos la

informacién en una matriz de actividades/cargos/insumos.
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PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

ROCESO

CARGOS

Mantenimiento y
limpieza de las

instalaciones.

Servicio médico y

primeros auxilios.

Recepcion de quejas

y sugerencias

Atender y recibir a los

usuarios que
presenten alguna
gueja 0 sugerencia,
respecto al servicio

brindado, procurando
su pronta solucién o
canalizacion con el
personal
correspondiente.

Administrador Brindar atencion de
primeros auxilios a los
. usuarios que
Secretaria presenten algun
malestar o}
Aux. Admvo. padecimiento,
proporcionando el
material de curacion
Receptor requerido o en su
caso de ser necesario
Salvavidas llamar al servicio de
emergencias para el
Instructor apoyo _de personal
especializado.
i Dar mantenimiento y/o
Peon limpieza al area que lo
requiera, cuidando no
dafar y hacer buen uso
Conserje de los materiales o
herramientas a cargo
del trabajador, asi
Jardinero como, no interferir con
las actividades de los
usuarios. Supervisar
Aux. de gue el area se conserve

mantenimiento

en oOptimas condiciones
a lo largo del dia para
Su uso.

INSUMOS

Material de
mantenimiento (tijeras,
podadora,

desbrozadora, rastrillos,
sistema de riego, palas,

azadones, etc.).
Material de limpieza
(trapero, escobas,
jabon, cloro, guantes,
franelas, Cubetas,

jaladora de agua, etc.)

Material de curacién
como antiséptico,
guantes de latex,
gasas, vendas,
ungulentos,
aplicadores,
Baumanometro,
termémetro, curitas,
etc.

Buzon de quejas o
sugerencias, papel y
pluma.

Figura 5.4 Matriz de actividades/cargos/insumos™°

'® Nota: para el analisis detallado de las actividades ver el desglose de los procesos y su diagrama de flujo
mostrados en la etapa 2: identificacion.
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Cada uno de los procesos depende de otras areas para su ejecucion, en primera
instancia se depende en el suministro de los insumos y materiales requeridos del
area de Adquisiciones, la cual es un area externa a la Unidad Deportiva pero
perteneciente al H. Ayuntamiento, de igual manera hay una dependencia del area de
Recursos Humanos u Oficialia mayor para el reclutamiento y contratacion del
personal y del area de Desarrollo Humano y Capacitacion respecto a las
capacitaciones, cursos, talleres, etc. proporcionados la personal para su desarrollo
personal y profesional. Por ello es importante recalcar que la responsabilidad de la
eficiencia de los procesos no recae Unicamente en el administrador de la Unidad
Deportiva sino en las diversas areas de las cuales depende la misma para su

funcionamiento y ejecucion de los procesos.

Objetivos y cambios requeridos

Con la aplicacion del proceso de reingenieria se pretende alcanzar los siguientes

objetivos:

» Aumentar el rendimiento y eficiencia de los procesos orientados al cliente.

» Implantar y fomentar una mejora continua en los procesos, que permita tener
una apertura al cambio constante.

» Satisfacer la necesidades y deseos del cliente

» Lograr el reconocimiento publico, respecto a la calidad del servicio ofrecido.

» Contribuir en el desarrollo deportivo y mejora de la calidad de vida de los

habitantes de la ciudad de Uruapan Michoacan.
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En cuanto a los cambios que son requeridos para el logro de los objetivos

anteriormente descritos podemos mencionar:

>

Proporcionar capacitacion constante al personal respecto a su area de trabajo
gque le permita tener un desarrollo personal y profesional, aumentar su
rendimiento laboral, desempefar eficientemente los procesos y actividades
de las que es responsable y contribuir al logro de los objetivos establecidos.
Fomentar una cultura organizacional de equidad, trabajo en equipo,
integracion y cooperacion entre el personal de las diversas areas que
conforman la Unidad Deportiva, de tal manera que sea un estimulante y
motivacion para el personal en su area de trabajo.

Redisefar los procesos del modelo de servicio al cliente, verificando que las
actividades que conforman los procesos agreguen valor al proceso y la
organizacion, de tal manera que aumente su rendimiento y eficiencia, y se
cumpla con los objetivos establecidos.

Invertir en la construccion y mejora de las instalaciones, creando nuevas
areas deportivas y mejorando las existentes.

Implementar nuevas disciplinas deportivas para contribuir al desarrollo

integral de la sociedad.

Actividades de valor agregado

El término valor es entendido de diversas formas respecto a su aplicacion en las

actividades de una organizacién, se puede hablar de valor util, de impacto, de

prestigio, etc. en este caso no es necesario explicarlo con mucho detalle, basta con

127


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

entender que cada actividad que se realiza dentro de un proceso agrega un valor al
servicio final, por lo que la finalidad es que cada actividad contribuya en medida de lo
posible a agregar valor al proceso y en consecuencia a la satisfaccion y exigencias
del cliente. Existen muchas actividades que son ejecutadas sin agregar valor alguno
al proceso, que no estan destinadas a cumplir con los requerimientos del cliente, por
lo que vuelven el proceso obsoleto y complejo, donde se gastan recursos, que

pueden ser utilizados de manera mas eficiente.

Por ello es necesario clasificar cada una de las actividades que forman parte de los
procesos a redisefiar, en actividades de valor agregado, actividades que no agregan
valor, y las que son puramente de control interno, para lo cual las identificaremos de

la siguiente manera:

1. Actividad de valor agregado: AVA
2. Actividad de no valor agregado: ANV

3. Actividad de control interno: ACI
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PROCESO DE MANTENIMIENTO Y LIMPIEZA DE LAS INSTALACIONES

No.

Actividad

Clasificacion

Checar el area correspondiente, identificando necesidades
de mantenimiento y/o limpieza.

ACI

Tomar de bodega las herramientas y materiales de trabajo
a utilizar.

ACI

Dar mantenimiento y/o limpieza al area que lo requiera,
cuidando no dafar los materiales y herramientas a cargo
del trabajador, y no interferir con las actividades de los
usuarios.

AVA

Una vez que el area se encuentra en condiciones optimas,
guardar las herramientas y materiales de trabajo en
bodega, verificando su buen estado.

ACI

Supervisar que el area se mantenga en las condiciones de
necesarias para su uso, de no ser asi dar el mantenimiento
y/o limpieza requerida.

AVA

PROCESO DE RECEPCION DE QUEJAS Y SUGERENCIAS

No.

Actividad

Clasificacién

El receptor o personal administrativo a cargo deber&
atender al usuario de manera atenta y cordial al momento
de proporcionar una queja o sugerencia.

AVA

Teniendo conocimiento de la situacion, si se puede dar a
ésta rapida solucién, hacer de su conocimiento al personal
correspondiente.

AVA

De no tener una solucion rapida y satisfactoria para el
usuario se le proporcionara papel y pluma para que
redacte la queja/sugerencia.

ACI

Depositar la queja/sugerencia en el buzén
correspondiente, de tal manera que sea del conocimiento
del personal a cargo de dar solucion a las mismas.

ACI

Hacer del conocimiento de los incidentes, quejas,
sugerencias y demas incidencias que pudieran surgir a lo
largo del dia al administrador de la Unidad Deportiva.

ACI
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PROCESO DE ATENCION MEDICA Y SERVICIO DE PRIMEROS AUXILIOS

No. Actividad Clasificacion

1 Atender cuidadosamente a los usuarios que se presenten AVA
con algun padecimiento, lesion o malestar.

2 Verificar la gravedad de la lesién o malestar sufrida por el AC]
usuario.

3 En caso de no ser de gravedad el padecimiento, se le ANV
proporcionara al usuario el material de curacion necesario.

ili ifi rect | material
4 Auxiliar y verificar en el correcto uso del materia ANV

proporcionado.

En caso de tratarse de una lesion o padecimiento de
5 | gravedad se procedera a pedir ayuda a emergencias, ACI
proporcionando una ambulancia.

Recibir y canalizar la ambulancia al lugar donde se

. . ACI
encuentra el usuario agraviado.

Facilitar las condiciones necesarias para que los
7 | paramédicos realicen su trabajo de manera rgpida y ACI
segura, agilizando su deceso.

Recabar la informacion necesaria para dar seguimiento a
8 | lasincidencias ocurridas, verificando la salud y estado del ACI
usuario.

Cabe sefalar que las actividades de valor agregado se conformaran por aquellas que
tienen un mayor impacto en la satisfaccion de las necesidades del usuario, las de
control interno seran aquellas que complementen la estructura del proceso pero que
no tienen gran relevancia para el cliente, mientras que las que no agregan ningun
valor al proceso ni a la organizacion son aquellas que lejos de aportar algun beneficio
vuelven el proceso complejo y deficiente, entorpeciendo las demas actividades que lo

conforman.
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Impulsores del rendimiento

Es necesario definir cuales seran los factores que determinaran el rendimiento del
proceso Yy la capacidad competitiva de la Unidad Deportiva como organizaciéon, estos
factores son todas aquellas caracteristicas que podrian fungir como ventajas
competitivas si desarrollan de manera idénea, por lo que los podemos definir de la

siguiente manera:

» Recurso humano: Contar con el personal suficiente y con las capacidades
necesarias para un desempefio eficiente de acuerdo a su area de trabajo, por
lo que es necesario implementar programas de capacitacion y adiestramiento
de manera continua. Es importante que los instructores deportivos cuenten
con las capacidades necesarias para contribuir con un desarrollo deportivo
integral.

> Infraestructura: Invertir en la creacion de nuevas areas deportivas, asi como
dar el mantenimiento necesario a las ya existentes para contar con
instalaciones en optimas condiciones de seguridad, salubridad y limpieza,
reduciendo el riego a accidentes deportivos que puedan ser perjudiciales para
la condicidn fisica de los usuarios.

» Calidad en el servicio: Ofrecer un servicio de calidad, brindandole al usuario
un trato amable y cordial, facilitando su acceso a las instalaciones, diversidad
de disciplinas deportivas, instruccion gratuita y de calidad en las mismas para
el desarrollo integral de la ciudadania.

» Tecnologia en los procesos: Cada una de las areas debera contar con el

equipo de trabajo suficiente y necesario para el desarrollo y ejecucion de los
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procesos, el cual se debera encontrar en las condiciones optimas para su uso,
siendo responsabilidad del trabajador dar mantenimiento y el uso adecuado
para el que esta destinado.

» Oportunidades: Aprovechamiento de las oportunidades de mejora en cuestion
de infraestructura, creacion nuevas areas e implementacion de nuevas
disciplinas deportivas que completen el servicio ofrecido atrayendo nuevos

usuarios.

Oportunidades

El redisefio de los procesos antes mencionados traera consigo nuevas oportunidades
de desarrollo y crecimiento para la Unidad Deportiva, generando procesos mas
sélidos que contribuyan a la creacion de valor y mejoramiento del servicio ofrecido,
implementando una mejora continua que permita hacer frente a los cambios
constantes a los que se ve sometida a consecuencia de ser una entidad
gubernamental, se creard un compromiso con la sociedad en la contribucién del
desarrollo deportivo y mejora de la calidad de vida de la ciudadania. Algunas de las
actividades que se pueden emprender a corto plazo para el aprovechamiento de las

oportunidades son las siguientes:

» Reestructuracion del personal de acuerdo al perfil requerido.
» Dar pronta solucién a las quejas y sugerencias de los usuarios.
» Mejorar el trato ofrecido a los usuarios.

» Implementar programas de mantenimiento y reparacion de areas dafiadas.
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Visualizacién

Es importante tomar en cuenta la visibn que tienen respecto a los procesos y
servicios ofrecidos tanto los usuarios como el personal involucrado en la ejecucion
de los procesos, por ello se desarrollara la visualizacion del ideal externo e interno de

la siguiente manera:

> ldeal externo: El usuario espera que los procesos se encuentren estructurados
de una manera solida, que sean ejecutados por personal calificado ofreciendo
un servicio de calidad, que cuente con los recursos necesarios para satisfacer
sus necesidades y deseos, recibir un trato amable y cordial del personal que
forma parte de la Unidad Deportiva, contar con las instalaciones suficientes y
en condiciones optimas para su uso inmediato, etc. EIl usuario busca un
desarrollo deportivo de calidad y de manera gratuita, debido a que se habla de
una entidad gubernamental consideran que el acceso a las instalaciones sea
sin costo alguno.

> ldeal interno: Por parte del personal se espera una distribucion equitativa de la
carga de trabajo en la ejecucién de los procesos, integracién y cooperacion
entre los miembros de las diferentes areas, de forma que se trabaje en equipo
y se faciliten la ejecucién de las actividades. Contar con una comunicacion
asertiva, donde se informe al personal de cada uno de los acontecimientos

préximos, para contribuir al eficiente desarrollo de los procesos involucrados.

Para desarrollar una vision integral tomaremos en cuenta los dos tipos de ideales,

debido a que es fundamental involucrar ambas partes interesadas, si se cumple con
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el ideal interno en consecuencia se cumplird con el ideal externo, debido a que el
personal estard motivado en el eficiente desarrollo de los procesos, satisfaciendo a
su vez las necesidades de los usuarios, sin embargo esto no sera posible en un cien
por ciento, debido a que el usuario una vez satisfechas unas necesidades surgiran
otras por satisfacer, es importante recalcar que ello no impide el brindar un servicio

de calidad que garantice un desarrollo deportivo integral.

5.8.4 Etapa 4A: Solucion: Disefio técnico

En la presente etapa se tiene como finalidad especificar las dimensiones técnicas de
los nuevos procesos, haciendo una descripcién de la tecnologia, normas, controles y
sistemas a utilizar dentro del proceso de reingenieria. Se haran planes preliminares
en cuanto a suministro de maquinaria, mejora del servicio e instalaciones de la

Unidad Deportiva e implementaciéon de las mismas.

Conexiones de los procesos

Como primer paso se analizard el movimiento entre cada una de las actividades que
conforman los procesos, reexaminando la distribucion de la responsabilidad entre el

personal encargado del la ejecucién de los mismos.

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Para determinar la correcta distribucion de responsabilidades es necesario conocer
la distribucién actual, misma que se muestra en la figura 5. 5, a fin de conocer si el
proceso se encuentra seccionado de manera equitativa, ya que esta es una de las

principales causas de bajo rendimiento a causa de la excesiva carga de trabajo en
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determinadas areas, mientras que en otras es minima. Es importante tomar en
consideraciéon que no todos los trabajadores de mantenimiento tienen las mismas
capacidades, dado que se cuenta con personal de edad avanzada cuya carga de
trabajo debe ser en consideracibn a sus capacidades. Hay que recordar lo
mencionado anteriormente la mayoria del personal se encuentra afiliado al sindicato
de trabajadores pertenecientes al H. Ayuntamiento, por lo cual no se puede
prescindir de sus servicios, es por ello que se ve en la necesidad de adaptar al
personal al proceso, haciendo una distribucion equitativa en cuanto a carga de

trabajo y capacidades del los trabajadores.

A continuacién se muestra en la figura 5.4 el plano general de las instalaciones de la
Unidad Deportiva, a fin de conocer la infraestructura con la que se cuenta

actualmente.
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Figura 5.4. Plano de las instalaciones de la Unidad Deportiva “Hermanos Lépez Ray6én”*’

'" Elaborado por la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez Rayon”.
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La distribuciéon del proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones se

encuentra seccionada en las siguientes areas:

8.

9.

Canchas de tenis y alrededores.

. Adoquinado.

Estacionamiento y alrededores.
Oficinas administrativas.
Canchas de basquetbol No. 3y 4
Jardines y areas verdes 1.
Jardines y areas verdes 2.
Alberca.

Auditorio.

10.Campos de futbol.

11.Canchas de basquetbol 1y 2.

12.Area de juegos.

13.Canchas de volibol y alrededores.

14. Frontdn mano y frontenis.

15.Pista de atletismo y alrededores.

16. Sanitarios y vestidores.

En la figura 5.5 se puede observar la deficiente distribucion de las areas de trabajo,

lo que trae por consecuencia la inconformidad del personal,

respecto a la

desigualdad de la carga de trabajo, reflejandose tal situacién en el bajo rendimiento

del proceso.
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Figura 5.5. Distribucion de areas de trabajo para el proceso de mantenimiento y limpieza de las
instalaciones.
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Procesos de recepcion de quejas y sugerencias.

Este proceso se encuentra estructurado de una manera mas simple, debido a que su
ejecucion con lleva menos actividades, sin embargo, la importancia del mismo es
sumamente alta debido a que es el vinculo directo con los usuarios. A pesar de que
todos los procesos son interdependientes, en este proceso se da en mayor medida
debido a que requiere del esfuerzo y ejecucion de los demas procesos segun sea la
gueja o sugerencia presentada. Requiere de personal con habilidades sociales muy
desarrolladas, contar con disponibilidad y amabilidad para el trato de los mismos. Por
ello la responsabilidad de su ejecucién recae en personal administrativo capaz de
llevar a cabo la solucion a la problematica que presenta el usuario, los encargados

de llevarlo a cabo son:

> Administrador.
> Secretaria.
> Auxiliar administrativo.

» Receptor

Es un proceso simple por lo que su ejecucion es llevada a cabo por una sola persona

de las antes descritas, sin requerir del apoyo e intervencion de 2 a mas personas.

Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios

Este proceso es un claro ejemplo de deficiencia, es un proceso con mala
estructuracién, debido a que no solo existe faltante de personal capacitado sino que

ademas no se cuenta con el material necesario para brindar un servicio de calidad y
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de manera eficiente, ademas de carecer de un area especifica donde se pueda

brindar atencién medica a los usuarios.

Es necesario invertir en este proceso en cuestion de materiales, contratacion de
personal especializado y la creacién de un &area de enfermeria donde se puede
atender a los usuarios en las condiciones necesarias de salubridad y limpieza. El
proceso es de vital importancia para la prevencion y cuidado de usuarios que puedan
sufrir algun accidente deportivo, presentar un malestar o padecimiento, que alteren o
dafien su condicion fisica. La responsabilidad en la ejecucion del proceso puede

recaer en cualquiera de las siguientes personas:

» Administrador.

» Secretaria.

» Auxiliar administrativo.
» Receptor.

» Salvavidas.

> Instructor.

Sin embargo, es personal que no se encuentra especializado en el area, es
necesario tener un encargado, responsable de brindar el servicio de una manera

eficiente y en caso de requerir de asistencia externa solicitar apoyo de emergencias.

Consolidacién de las interfaces e informacion

Una vez definida la distribucién de responsabilidades en cada uno de los procesos a
rediseflar se procedera a definir los cambios necesarios que se aplicaran en el
redisefio, es importante, basarse en el andlisis de las actividades de valor agregado,
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la finalidad es estructurar un proceso completamente nuevo en el cual se vea
reflejado un aumento en el rendimiento del modelo de servicio al cliente, para ello es

necesario contar con la siguiente informacion:

» Cantidad de personal involucrado en el proceso.
» Necesidades de capacitacion y adiestramiento.
» Fuentes de errores y deficiencia.

» Actividades de valor agregado.

En cuanto a los cambios requeridos en el redisefio de los procesos se plantean de la

siguiente manera:

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

» Distribucién equitativa de las areas de trabajo.

» Implantacién de programas de capacitacion y adiestramiento.

» Establecimiento de actividades de control.

» Eliminacién o disminucion de las actividades que no agregan valor.

» Aprovisionamiento de las herramientas de trabajo suficientes y necesarias.

Proceso de recepcion de quejas y sugerencias

» Capacitar al personal a cargo respecto a calidad en el servicio.
» Implementacion de un sistema en linea de quejas y sugerencias.
» Estructuracién de las actividades que conformaran el nuevo proceso.

> Implementacion de actividades de valor agregado.

Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios
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» Contratacion de personal especializado, que fungira como responsable del
proceso.

» Creacion de un area de enfermeria.

» Aprovisionamiento del material de curacion y herramientas medicas
necesarias.

» Estructuracién de las actividades que conformaran el nuevo proceso.

» Establecimiento de actividades y medidas de control.

Implementacién de cambios

Teniendo en cuenta los cambios a implementar en los nuevos procesos, se busca
reducir o eliminar la mayor cantidad posible de actividades que no agregan valor a
los procesos, modificando la estructura de control y enfocandolo a las que si lo
agregan, permitiendo asi la distribucion eficiente de las actividades en el proceso,
tomando en cuenta tiempos y espacios entre cada una de ellas. Para ello es
indispensable definir los objetivos que se persiguen en la ejecucion de cada uno de

los procesos rediseiados.

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Objetivo general: Establecer un proceso sistematico para la gestién y control del
mantenimiento y limpieza de las instalaciones de la Unidad Deportiva, de manera
gue se garanticen las condiciones necesarias de seguridad, salubridad y limpieza
para el desarrollo de las actividades deportivas, brindando un servicio de calidad a

los usuarios.
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Procesos de recepcion de quejas y sugerencias

Objetivo general: Establecer un sistema eficiente en la gestion y tratamiento de las
guejas y sugerencias dirigidas a la Unidad Deportiva por los usuarios, de manera que
se facilite la participacion de éstos mismos y posibilitando con ello una mejora
continua acorde a las peticiones formuladas, buscando mejorar la atencion y servicio
al cliente a través de la personalizacién del servicio, para recuperar la satisfaccion de

los usuarios que hayan percibido problemas en el servicio.

Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios

Objetivo general: Prestar atencion medica y servicio de primeros auxilios a los
usuarios que presenten alteraciones en su condicion fisica, procurando en primera
instancia la conservacién de la vida, evitar complicaciones fisicas y psicolégicas,
ayudar a la recuperacion, asi como canalizar al usuario agraviado a una institucion

médica especializada si asi lo requiere.

143


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

=
Jruapa
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T e
H.AYUNTAMIENT® 2012-2015

UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON"

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja Y2

No. Actividad Responsable
1 El trabajador inspeccionara el area correspondiente para Ped
detectar necesidades de mantenimiento o limpieza. ° Feon.
5 Una vez inspeccionada el area determinar si se debe dar * Conserje.
mantenimiento o solo requiere de la limpieza rutinaria. i
e Jardinero.
Si se requiere dar mantenimiento a una zona o area
3 deportiva informar al auxiliar administrativo encargado de la | ¢ Auxiliar de
supervision del proceso a cerca de las necesidades Mantenimiento.
detectadas.
El supervisor recibira las solicitudes de mantenimiento por
4 | parte del personal responsable de cada area, asi como de
los usuarios que presenten alguna solicitud. .
e Auxiliar
. . ~ . Administrativo.
Brindar al personal a cargo del area dafiada el material y
5 | herramientas necesarias para su mantenimiento o
reparacion.
Dar el mantenimiento requerido a la zona dafada, cuidando
6 | hacer buen uso de los materiales y herramientas de trabajo,
y procurar no intervenir en las actividades de los usuarios.
- — - - — e Peodn.
Si la reparacion realizada requiere de la restriccion de uso
2 | porun tiempo determinado, cerrar la zona con cinta e Conserje
perimetral para evitar accidentes o deterioros a la zona |
reparada. .
L - - — e Jardinero.
Si el area correspondiente solo requiere de la limpieza
8 | rutinaria, tomar de bodega los materiales y herramientas de -
. e Auxiliar de
trabajo. L
Mantenimiento.
9 Realizar la limpieza del area sin interferir en las actividades

de los usuarios.
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H.AYUNTAMIENT® 2012-2015

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 2/2

No. Actividad

Responsable

En caso de que el mantenimiento o limpieza realizados
10 | correspondan a la solicitud de un usuario, informar a éste a
cerca de las medidas correctivas llevadas a cabo

El auxiliar administrativo realizara rondas de supervision
para tener conocimiento de que todas las areas se

11 | encuentran en condiciones éptimas de uso, de no ser asi
informar al personal a cargo del area afectada para su
correccion.

e Auxiliar

Administrativo.
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nos une | UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

?
Mantenimiento

<>H 3

Limpieza

[o0]
(o]

10

11

A 4

( Término )

A 4

( Término )
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UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Proceso de recepcion de quejas y sugerencias.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

No. Actividad Responsable
El usuario emite la queja o sugerencia cuando considere
gue hay una deficiencia en el servicio o para contribuir a la
1 | mejora del mismo, depositdndola en el buzdén|e Usuario.
correspondiente, o bien de manera electronica en un portal
en linea de la Unidad Deportiva.
El administrador abre diariamente el buzén de quejas y
2 | sugerencias de manera fisica o electronica, realizando un
examen inicial de la misma.
e Administrador
3 Una vez analizada la queja o sugerencia se determina si
procede o no.
e Administrador
Si la queja o sugerencia no es admitida, se comunicara de e Secretaria
4 | inmediato al usuario que presento la queja o sugerencia, el '
motivo de la inadmision. .
e Auxiliar
Administrativo.
En caso de que se admita la queja o sugerencia se
rocedera al estudio de la misma determinando posibles -
5 |P : - . P e Administrador
alternativas de soluciéon teniendo en cuenta un plazo de 3
dias como maximo para su determinacion.
Implementar las acciones que se llevaran a cabo, ya sean e Administrador
6 | correctivas, preventivas o propuestas de mejora, junto con
las medidas de seguimiento adecuadas. .
e Secretaria.
Comunicar al usuario de la respuesta a su queja/sugerencia e Auxiliar
7 |en cuanto esta sea adoptada, conteniendo las gestiones

realizadas y las medidas de seguimiento adoptadas.

Administrativo.
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nos une UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de recepcion de quejas y sugerencias.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/1

)

<

2

3

y

4 5 6
y
7

y

A

( Término )
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Jruapan

nos une UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

Proceso de atencién médica y servicio de primeros auxilios.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 1/2

No. Actividad Responsable
Recibir al usuario que presente alguna lesion, padecimiento
0 malestar fisico, en caso de tratarse de un accidente que
1 | impida el movimiento del usuario, el encargado se debera
trasladar al lugar del accidente para brindar la atencién
médica necesaria.
Valorar el estado de la persona agraviada, a través de una
2 | evaluacién de la condicidn fisica, detectando la gravedad de
la situacion. e Encargado
. . . . g de enfermeria.
Determinar si se requiere apoyo de una unidad meédica
3 | especializada, o si es suficiente la atencion médica que se
brinda en la enfermeria de la Unidad Deportiva.
4 Si se trata de un accidente de gravedad, brindar los
primeros auxilios a la persona afectada.
Comunicarse con emergencias al nimero 066, para solicitar
5 | el apoyo de una ambulancia para el traslado del paciente a
una institucién médica. .
e Auxiliar
Administrativo.
6 Recibir y canalizar la ambulancia al lugar donde se
encuentra el paciente.
e Encargado
L . - de enfermeria.
- Apoyar a los paramédicos facilitando su deceso rapido de la
Unidad Deportiva. .
e Auxiliar
Administrativo.
o . e Encargado
Informarse de la condicién fisica del paciente, para dar un 9ag
8 de enfermeria.

seguimiento de la situacion.
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Proceso de atencién médica y servicio de primeros auxilios.

Modelo de Servicio al Cliente

Hoja 2/2

No. Actividad Responsable
Tratdndose de una situacion de bajo riesgo, el encargado de
area se deberé informar del cuadro médico del usuario,
9 corroborando informacién de importancia como alergias,

enfermedades, padecimientos, etc., a fin de no suministrar
algun medicamento que pueda agravar el malestar
presentado.

e Encargado

10

Asistir a la persona agraviada en el tratamiento de la lesion,
malestar o padecimiento que presente.

de enfermeria.

11

Dar al usuario indicaciones de cuidado para una pronta
recuperacion.
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UNIDAD DEPORTIVA “HERMANOS LOPEZ RAYON”

DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso de atencién médica y servicio de primeros auxilios.

Modelo de Servicio al Cliente Hoja 1/1
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Aplicacién de tecnologia y herramientas.

La tecnologia es uno de los aspectos mas importantes a tomar en cuenta en la
implementacion del proceso de reingenieria, es de vital importancia contar con la
tecnologia necesaria para el desarrollo y ejecucién eficiente de los nuevos procesos,
para ello enlistaremos las necesidades tecnoldgicas para cada uno de los procesos

redisefiados.

Proceso de mantenimiento y limpieza de las instalaciones

Para la ejecuciéon de este proceso de una manera eficiente es necesario invertir en
maquinaria de mantenimiento y jardineria mas desarrollada que facilite al personal
realizar cualquier tipo de trabajo pesado incapaz de llevarse a cabo a través de los

métodos rudimentarios, tales herramientas como:

» Tractores cortacésped.
» Sopladoras.

» Podadoras de altura.
» Hidrolimpiadoras.

» Moto sierras.

> Desbrozadoras.

Proceso de recepcion de quejas y sugerencias

Para este proceso las herramientas a utilizar son minimas, pero de suma
importancia, para ello es necesario contar con la implementacién de un portal en

linea de la Unidad Deportiva, donde se cuente con un formato electronico de
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presentacion de queja/sugerencia, de facil acceso para los usuarios, que les permita
proporcionar la informacion suficiente que complemente el reporte de la queja o
sugerencia que presentan, asi como la informacién de contacto del usuario para
informar a éste a cerca del seguimiento que se ha dado a la misma, es fundamental
gue se cree de igual manera un formato fisico, disponible al usuario en las oficinas
administrativas para que formule de una manera mas completa la queja o sugerencia
proporcionando la informacién suficiente. ElI buzén contard con las medidas de
seguridad necesarias para que el administrador o su secretaria sean las Unicas

personas autorizadas para su revision.

Proceso de atencion médica y servicio de primeros auxilios

Es indispensable para este proceso que se cuente con el equipo y herramientas
necesarias para brindar un servicio médico eficiente y de calidad, para ello es
necesario revisar el correcto funcionamiento de los aparatos y equipo de trabajo de
manera periddica, asi como la caducidad de los medicamentos y buen estado de los
materiales de curacion con los que se cuente en la enfermeria de la Unidad

Deportiva, entre el equipo y material principal podemos mencionar los siguientes:

» Camillas.

» Férulas.

» Material de curacidn tales como aplicadores, antisépticos, vendajes, guantes
de latex, unguentos antibiéticos, soluciones diversas, gasas, etc.

» Jeringas.

» Termdémetro.
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> Pinzas.

> Barrera de respiracion para administrar RCP.
» Perillas.

» Baumanometro.

» Estetoscopio.

» Bascula

Y demas materiales y equipos de trabajo necesarios para el desarrollo y ejecuciéon
del proceso de manera eficiente, que garanticen la seguridad, y buen estado fisico de

los usuarios de la Unidad Deportiva.

Implementaciéon

La implementacion de los nuevos procesos con lleva la planeacién de adquisiciones
en cuanto a materiales y herramientas de trabajo necesarias para la ejecucion de los
procesos rediseflados, pruebas y conversiones para ello son fundamentales las

siguientes acciones:

1. El comité ejecutivo de reingenieria creara un plan de adquisiciones e inversion y

gue sera presentado a las autoridades correspondientes para su aprobacion

2. Una vez aprobado el plan y el presupuesto destinado para el mismo, el comité
ejecutivo presentara al personal el nuevo esquema de trabajo, implementacion y
presentacion de los nuevos procesos, metas y objetivos establecidos, asi como, los
cambios necesarios que se llevaran a cabo en cuanto a desarrollo y capacitacion

para el manejo y ejecucion de los procesos redisefiados.
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3. Se preparara al personal a través de la capacitacion y el adiestramiento a cerca
del manejo de los nuevos equipos y materiales de trabajo, desarrollo y ejecuciéon de

los procesos implementados.

4. El comité ejecutivo dirigird la implementacién de los nuevos procesos y cambios
llevados a cabo, supervisando su correcta ejecucion y evitando errores y omisiones

en las actividades.

5. Se llevara a cabo un andlisis de los resultados obtenidos con los esperados, para

conocer la eficiencia en la implementacion de los nuevos procesos.

5.8.5 Etapa 4B: Solucion Disefio social

Esta etapa tiene como finalidad desarrollar y especificar las dimensiones sociales de
los procesos que agregan valor, una vez realizada la descripciéon de lo que es la
organizacion, se procederd a una reubicacion del personal de acuerdo a sus
capacidades y conocimientos, brindandoles la capacitacion y el adiestramiento
necesario para un funcionamiento eficiente dentro de las diferentes areas de trabajo,
lo cual permitira que todo el personal tenga un mejor desempefio en la ejecuciéon de
sus actividades, también se desarrollaran algunas propuestas para incentivar al

personal, asi como, otros elementos que se presentan a continuacion:

Facultar al personal gue tiene contacto con el cliente

El cliente es sin duda una de la partes mas importantes dentro de la Unidad
Deportiva, por lo cual, el personal que tiene contacto directo con él, debe recibir la

capacitacion y adiestramiento necesario para que de esta manera pueda desarrollar
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sus habilidades y destrezas, lo cual le permitird mejorar la respuesta por parte del
usuario al recibir un servicio de calidad, es preciso facultar al personal que tiene
contacto con él. Por facultar entendemos cambiar la responsabilidad, la autoridad, el
conocimiento, las destrezas y los instrumentos que se necesitan para capacitar al
personal que tiene contacto con el cliente, a fin de que este desempefie sus deberes

correctamente desde la primera vez.

La reingenieria de procesos esta firmemente dentro de la teoria de administracion;
estimula la idea de que casi todos los trabajadores desean trabajar y hacer un buen
trabajo, pero la organizacion, la falta de equipo o las herramientas les impiden
mejorar su desempefio, siendo una manera clara de ver como al ser deficiente la
administracién y la falta de comunicacion se perjudica el buen desempefio del

individuo.

En particular, se buscara facultar no solo al personal involucrado en la ejecucion de
los nuevos procesos, sino a todo el personal que forma parte de la Unidad Deportiva,
de acuerdo a las diferentes necesidades de capacitacion detectadas se impartirdn los

siguientes programas de capacitacion.

» Calidad en el servicio.
» Mantenimiento y cuidado del equipo de trabajo.
» Motivacion e integracion del personal.

» Manejo de nuevos equipos.

Debido a la naturaleza de los procesos redisefiados y enfoque en el servicio al

cliente, se considera de mayor importancia la implementacion del programa de
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capacitacion en la calidad del servicio al cliente por lo que se desarrollard y

presentara la tematica mas relevante respecto al tema a manera de propuesta.

Capacitacion de calidad en el servicio

La capacitacion estard basada en técnicas modernas para brindar la mejor atencion
al cliente, lo que le permitird contar con una vision exacta del trato humano al que
deben estar sujetos todo tipo de usuarios. Se dirigira a todo el personal de la Unidad

Deportiva buscando:

» Conocer y comprender la importancia de trabajar con calidad en el servicio al
cliente.

» Mejorar la actitud ante los usuarios, aplicando principios, métodos y técnicas
gue le permitan brindar un servicio eficaz y eficiente.

» Aprender las bases para desarrollar actividades de servicio al cliente acorde a
las necesidades de la Unidad Deportiva, y en los procesos claves de la

organizacion, en donde se hace evidente el contacto con el usuario.

Es fundamental que el programa de capacitacion cuente con una temética completa

de la calidad en el servicio, por lo que se presenta la siguiente propuesta:

1. Contexto general de la Unidad Deportiva

> Necesidades bésicas de servicio al cliente en la Unidad Deportiva.
» Razones del cambio hacia una cultura de calidad.

» Repercusiones de una mala calidad en el servicio en el ambiente de trabajo.

2. Conceptos generales.
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» Filosofia y cultura de calidad enfocada al cliente.
» Definicion de calidad.

» Definicion de servicio

> Definicion de cliente.

» Significado de calidad en el servicio.

» Importancia de la calidad en el servicio.

» Beneficios de la empresa al proporcionar calidad en el servicio.
3. Actitud de servicio al cliente

» Diagnéstico personal de nuestros paradigmas.

» Creacion de nuevos habitos para una excelente calidad en el servicio.
» Personas carecen de una actitud de servicio.

» Actitudes ante el usuario.

» Actitudes internas.

» El servicio y la necesidad de renovar frecuentemente la actitud.

» La autoestima de los clientes.

> Etica profesional.
4. Reglas de servicio al cliente.

» Pro actividad.

» Entusiasmo.

» La importancia del saludo.
» Amabilidad y cortesia.

> Atencion total.
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» Aprender a escuchar.

> El lenguaje corporal.

5. Técnicas de atencién al cliente.

» Conocimiento a fondo de la organizacion y sus servicios.
» Teécnica del contacto inicial.

» Teécnica de la sintonia.

» Teécnica del desarrollo.

> Técnica del cierre.

6. Manejo de quejas

> Definicion de queja.

» Razones de las quejas.

» Solucién ante las quejas.

» Transformando la queja en una oportunidad.
» Respeto y tolerancia

» Establecer y cumplir compromisos.

» Tipos de clientes.

» ¢ Como tratar a clientes dificiles?

» CoOmo afrontar un reclamo y a personas irritadas.
» Problemas y respuestas creativas.

» CoOmo actuar frente a las dudas u objeciones.
» Realizacién de seguimiento.

» Manejo del estrés.
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Definir cargos y equipos

Se procedera a la identificacion de las destrezas, los conocimientos y la orientacion
gue se necesitan en los cargos actuales al redefinirlos para satisfacer las
necesidades de los procesos redisefiados, examinando los requisitos de los cargos
para determinar cuales de los actuales se pueden conservar o subir de categoria,
cuales combinar y cuales eliminar. Suponiendo que un cargo realice todo un
proceso, se eliminarian todas las actividades que no agregan valor, como traspasar
trabajos, comunicar, coordinar etc., eso reduciria también las oportunidades de

introducir errores en el proceso.

Como se puede observar anteriormente en la figura 5.4 donde se muestra la matriz
de actividades/cargos/insumos, la distribucion actual de responsabilidades respecto a
cada uno de los procesos es deficiente por lo que a continuacion en la figura 5.6 se
muestran los cambios efectuados a partir del redisefio de los procesos, asumiendo

las nuevas responsabilidades:
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PROCESO

CARGO

INSUMOS

Mantenimiento y limpieza

de las instalaciones.

- Pedn.

-Conserije.

-Jardinero.

-Aux. de mantenimiento.

Ademas del equipo con
el que se cuenta
actualmente se
implementaran:

*Tractores cortacésped.

*Sopladoras.
*Podadoras de altura.
*Hidrolimpiadoras.
*Moto sierras.
*Desbrozadoras.

Recepcion de quejas y
sugerencias.

-Administrador.
-Secretaria.

*Formato fisico y
electronico.

*Buzon de quejas y
sugerencias.

Atencion médica y
servicio de primeros
auxilios.

-Encargado del area de
enfermeria. (paramédico,
enfermera, médico
general)

*Camillas.

*Férulas.

*Material de curacion.
*Jeringas.
*Termémetro.
*Pinzas.

*Barrera de respiracion
para administrar RCP.
*Perillas.
*Baumandmetro.
*Estetoscopio.
*Bascula

Figura 5.6. Matriz de cargos/insumos respecto a los nuevos procesos.”

Necesidades de destrezas v personal

Esta etapa empieza por identificar el nivel de destreza, conocimiento y orientacion

gue se requieran para cada uno de los procesos rediseflados Yy reflejando de esta

'8 Elaboracion propia 2013.
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manera el perfil idbneo para que personal realice sus actividades de una manera

eficiente.

Caracteristicas del personal de mantenimiento y limpieza

Conocimientos:

» Practicas, métodos, herramientas, materiales y equipos utilizados en todo tipo
de mantenimiento y reparaciones.

» Albanileria, pintura, electricidad y plomeria.

Habilidades y destrezas:

» Inspeccionar instalaciones, jardines, equipos y determinar las reparaciones
necesarias en los mismos.

» Ejecutar reparaciones y remodelaciones complejas.

» Estimar tiempo, materiales y costos de trabajo de mantenimiento y reparacion.

> Tratar en forma cortés y efectiva con superiores y publico en general.

» Uso de herramientas y equipos utilizados en la actividad.

Caracteristicas del personal de recepciéon de quejas y sugerencias

Conocimientos:

» Contexto general de la organizacién y los servicios que se ofrecen.

> Usuarios frecuentes.
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Habilidades y destrezas:

» Comunicacion asertiva con usuarios y de mas personal que labora dentro de
la Unidad Deportiva

» Usar un lenguaje positivo al comunicarse con el usuario.

» Saber escuchar, para el manejo de relaciones interpersonales, dado que al
usuario le gusta ser escuchado y entendido.

» Saber implicarse comprobando si el usuario esta satisfecho con el servicio
proporcionado.

» Ser amable y cortés, siendo capaz de serlo con todos los usuarios y en todas
las situaciones, sin tener prejuicios ni perjuicios y tratar bien a todos los

usuarios.

Caracteristicas del personal de atencion médica y servicio de primeros auxilios.

Conocimientos:

» Medicina.

» Enfermeria.

» Salud publica.

» Recursos humanos.

> Primeros auxilios.

Habilidades y destrezas:

» Cognitivas 0 intelectuales, tales como el andlisis y resolucién

de problemas, pensamiento critico para realizar juicios concernientes a las
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necesidades del usuario ademas de identificar y diferenciar los problemas de
salud actuales y potenciales a través de laobservacibny la toma de
decisiones.

> Interpersonales que incluyen la comunicacion asertiva, la escucha activa, el
compartir conocimiento e informacion, el desarrollo de confianza o la creacion
de lazos de buena comunicacién con el usuario, y la obtencion ética de
informacion necesaria y relevante del mismo, la cual serd luego empleada en
la formulacién de problemas de salud y su analisis.

» Técnicas que incluyen el conocimiento y las habilidades necesarias para
manipular y maniobrar con propiedad y seguridad el equipo apropiado
necesitado por el usuario al realizar procedimientos médicos o diagnésticos,
tales como la valoracibn de los signos vitales, y la administracion

de medicamentos.

Disefiar incentivos

El objetivo de esta tarea es conocer las metas individuales, organizacionales y del
proceso, realizando programas de incentivos que motiven al personal para ser la
transicion al nuevo proceso, alcanzar los niveles de rendimiento esperados, y
comprometerse a una mejora continua. El tema de incentivos puede ser y ha sido
materia de libros aparte, de igual modo, una necesidad satisfecha deja de ser
motivadora. Una vez que el individuo tiene lo suficiente de bienes materiales para

satisfacer sus necesidades fisiol6gicas, mas de los mismos ya no lo motiva.
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Los incentivos pueden ser de diferentes tipos como: salarios, premios, beneficios

sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, aumento de sueldo y

prolongacion de vacaciones, entre otros.

Los objetivos que se pretenden alcanzar o lograr a través de los programas de

incentivos son los siguientes:

>

>

Motivar al empleado a ser lo mas productivo posible.

Promover el aumento de la productividad del recurso humano a través de mas
y mejor educacion, y disponibilidad de trabajo en equipo.

Retener el personal valioso.

Poner a disposicion del sindicato a los trabajadores problematicos.

Atraer el mejor recurso humano disponible en el mercado.

Ahorrar cuanto sea posible, especialmente en lo referente a cargas sociales y
gestion de algunos beneficios particulares, tales como seguros, pensiones,

etc.

Existen diferentes tipos de incentivos entre los cuales podemos encontrar los que

son de tipo econémicos y no econdmicos:

Incentivos econdmicos:

>

>

Sueldos.

Bonos.

Incentivos no econdmicos:

>

>

Apoyo social.

Asistenciales.

> Recreativos.
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» Supletorios.

» Adiestramiento.
Debido a la normatividad que se maneja en el H. Ayuntamiento no se pueden brindar
incentivos econdmicos, por lo que se realizara la siguiente propuesta de
implementacion de incentivos no econdémicos.
1. Reconocer publicamente los logros que ha conseguido un area determinada y
cémo ello contribuir a los logros de la Unidad Deportiva en general.
2. Reconocimiento del “empleado del mes” de manera que este sea el modelo de
trabajador que se espera, reconociendo los aspectos positivos.
3. Reconocimiento al “mejor equipo de trabajo del mes” ya que son mejores los
reconocimientos de equipos que individuales, ya que asi se genera mayor
colaboracion y sentido de pertenencia, que no se logra con reconocimientos
individuales.
4. Dar una evaluacién mensual a todos sus trabajadores, de manera verbal y en
privado, destacando lo que se ha hecho bien y marcar el camino por donde se debe
mejorar.
5. Cuando la organizaciéon obtenga un logro importante, comunicarlo a todo el
personal en una reunién de equipo.
6. Preocuparse por la familia de los trabajadores manteniendo canales de
comunicacion con las familias, de forma permanente, ya que ello aumenta la

sensacion de seguridad del trabajador y de sus seres queridos.
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CONCLUSIONES

Dentro de la metodologia de reingenieria administrativa presentada se omite la etapa
5 de “Transformacién”, dado que ésta se remite a la aplicacién practica de las
propuestas presentadas a lo largo de la misma y cuya aplicacién corresponde al

comité ejecutivo de reingenieria.

Se penso en el desarrollo de una propuesta de reingenieria administrativa para la
Unidad Deportiva “Hermanos Lépez Rayén” de la ciudad de Uruapan, Michoacan,
debido a la deficiencia del servicio que se brinda en las instituciones
gubernamentales, tomando en cuenta la mala distribucién de los presupuestos
destinados a la creacion y mejoramiento de los espacios publicos municipales; para
ello se tom6 como base los diversos temas desarrollados a lo largo de la

investigacion, garantizando el cumplimiento de los objetivos planteados en la misma.

La aplicacion de la reingenieria administrativa representa una herramienta
fundamental para la implementacion de una mejora continua en los procesos de de la
Unidad Deportiva, se busca ajustar la entidad hacia un nuevo paradigma de servicio
dirigido a la calidad total de cada una de las areas que la conforman, por lo que es de
suma importancia considerar las ventajas competitivas brindadas a través de la
aplicacion eficiente de la reingenieria, asi como los beneficios esperados en el
modelo de servicio al cliente. La estrategia planteada en el presente proyecto es la
modificacién y mejora de la atencion y calidad del servicio al cliente, mediante el
redisefio y estructuracién de los flujos de los procesos y reorganizacion del personal.

Cabe sefialar que es fundamental invertir en tecnologia e infraestructura para brindar
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un servicio de calidad, aumentando la asistencia de la ciudadania a la Unidad
Deportiva, asi como su participacion en las diversas actividades y disciplinas
deportivas a su disposicion, destacandose asi como una organizacion gubernamental

de calidad a nivel municipal y estatal.

La aplicacion y formalizacion de los cambios propuestos queda bajo aprobacién del
Presidente Municipal el Ing. Aldo Macias Alejandres, con atencion de la Secretaria
de Desarrollo Urbano y Medio Ambiente, la Direccion de Areas Protegidas Naturales
y Espacios Publicos y la Administracién de la Unidad Deportiva “Hermanos Lopez
Rayon”, siendo esta Ultima la responsable de su aplicacion, quedando asi la
aprobacion Unicamente bajo la Presidencia Municipal, debido a que el proyecto
implica la reestructuracion de algunos cargos, implementacion de nuevos procesos e

inversion en capacitacion, tecnologia e infraestructura.

Por otro lado en cuanto a la estructuracion de los nuevos procesos, se puede pensar
gue son aun mas complejos y de dificil ejecucién que los anteriores debido al
incremento considerable de las actividades que los conforman, sin embargo, el
redisefio se generd de ésta manera debido a que los procesos anteriores carecen de
actividades que agreguen valor de manera sustancial al proceso, son demasiado
simples y deficientes, dado que éstas no se encuentran orientadas a la satisfaccion
de las necesidades del cliente; tomando en consideracién estas variables, se efectud
el redisefio a través de actividades que proporcionen valor al sistema, se busca
ademas, que éstas sean claras y precisas para el personal, ejecutandose eficaz y
eficientemente y cumpliendo de manera satisfactoria con los objetivos perseguidos a

través del proceso .
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RECOMENDACIONES

Para la ejecucion eficiente del proceso de reingenieria es necesario tomar en cuenta

las siguientes recomendaciones:

» El clima laboral que se presenta en la Unidad Deportiva es desgastante debido al
individualismo del personal, por lo que se debe implementar una cultura de
integracién y cooperacion que fomente una mayor comunicacién entre cada una
de las é&reas.

» Impartir la capacitacion y adiestramiento necesario y de manera continua al
personal que permita su desarrollo integral, brindandole la oportunidad de tener
un crecimiento profesional.

» La implementacién de nueva tecnologia aunado a la capacitacion, el trabajo en
equipo, cooperacion e integracion del personal, asi como la supervision diaria, se
veran reflejados en el aumento del rendimiento de los procesos, la calidad en el
servicio, satisfaccion de los clientes y mayor afluencia de usuarios a la Unidad
Deportiva.

» La optimizacion de recursos, permitira la reduccion de mermas, tiempos,
aprovechamiento de insumos y materiales, reflejdndose en el rendimiento de los
procesos.

» Implementar una atencién mas humanitaria y cordial en el trato y servicio a los
usuarios, lo que generara un vinculo cliente-organizacion, mejorando la calidad en

el servicio, prestigio e imagen de la Unidad Deportiva Hermanos Lépez Rayon.
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ANEXOS

UNIVERSIDAD DON VASCO A.C.
ESCUELA DE ADMINISTRACION

El presente cuestionario tiene como finalidad recabar informacion para la elaboracion
de una tesis de reingenieria administrativa, por lo cual se le pide conteste las
siguientes preguntas de la manera mas obijetiva y clara posible.

Puesto: Edad: Sexo:

¢,Cudles son las actividades que realiza dentro de su area de trabajo? ¢Existen

procedimientos disefiados para realizar su trabajo? ¢ Cuales son?

¢Cuenta con las herramientas necesarias para desarrollar adecuadamente su
trabajo? ¢Cudles son algunas de esas herramientas necesarias para desarrollar su

trabajo?

¢, Qué considera que hace falta para mejorar su desempefio?

¢, Recibe la capacitacién necesaria y a tiempo para cumplir adecuadamente con su
trabajo? ¢ Qué tipo de capacitaciones recibe y cada cuando?

¢,Como considera su trabajo? Califiguelo segun su criterio, respecto a su

desempeiio.
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¢ Existe integracion y cooperacion entre los miembros de las diferentes areas?

¢, Considera que el clima laboral repercute en su desemperio laboral?

¢ Se le permite dar propuestas para mejorar su trabajo y desempefo?

¢, Considera que los usuarios estéan satisfechos con el servicio proporcionado?

¢, Qué sugerencias propone para mejorar el desempefio laboral en las diversas areas

de la unidad deportiva y brindar un servicio de calidad a los usuarios?
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SIMBOLOGIA UTILIZADA EN DIAGRAMAS DE FLUJO

SIMBOLO

REPRESENTA

DEFINICION

Inicio/Término.

Indica el inicio o la
terminacion del flujo,
puede ser accion o
lugar.

Actividad/Operacion.

Representa la
realizacion de una
operacion o actividad
relativas a un
procedimiento.

Decision.

Indica un punto dentro
del flujo en que son
posibles varios
caminos alternativos.

<O
-

Documento.

Representa cualquier
tipo de documento
gue entra, se utilice,
se genere o salga del
procedimiento.

Direccion de flujo o linea
de union.

Conecta los simbolos
sefialando el orden en
gue se deben realizar
las distintas
operaciones.

174


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

	Portada
	Índice 
	Introducción 
	Capítulo 1. Administración y Proceso Administrativo  
	Capítulo 2. Manuales Administrativos
	Capítulo 3. Estructura Organizacional 
	Capítulo 4. Reingeniería
	Capítulo 5. Caso Práctico
	Conclusiones
	Recomendaciones  
	Bibliografía
	Anexos 

