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PROTOCOLO

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad la competencla que enfrentan las empresas para
sobrevivir en un mercado cada vez mas exigente es muy agresiva, por lo que
se han visto forzadas a Implementar nuevos modelos y sistemas administrativos
que les permitan eficlenfar sus operaciones para obtener ventajas
competitivas,

Denfro de las nuevas tendenclas administrativas que han aparecido
para dar respuesta a esta problematica se encuentra la reingenieria de

procesos, pero:

4 COMO IMPLEMENTAR LA REINGENIERIA EN EL DEPARTAMENTO DE

OPERACIONES DE UNA COMPANIA METAL MECANICA?

JUSTIFICACION
En la actualidad las empresas requieren sistemas administrativos eficientes
que les permitan competir logrando altos niveles de desarrollo tanto de sus

integrantes como de sus procesos y permitir el sanc desarrollo de las mismas.



Regularmente se Importan modelos y slstemas administrativos de ofras
empresas o pdises sih detenernos a éonslderor los posibles implicaciones de
este proceso yé que la idiosincrasla de nuestra gente, la exigencias de nuestro
mercado e Incluso las caracteristicas proplas de cada empresa hacen que sea
punto menos que Imposible el suponer que bastara con fraer un nuevo slslema

para que este funcione. Y es aqui donde encontramos la importancla del

-administrador en la adecuacién de slstemas y procesos para cada empresa,

El presente frabajo tiene como finalidad el mosirar un caso empresarial
que realza la importancia de .adecuar ios nuevos sistemas administrativos a

nuestras necesidades .

OBJETIVO

Mostrar un caso practico de Ia Implemenetacion de un sistema de
reingenleria en el deparlamento de operaciones de una comparila metal

mecdanica,



HIPOTESIS

Con la Implementaclon de un sistema de reingenleria en el
departamento de operaciones de una Compaiiia Metal Mecdanica se lograra

la mejora del serviclo al cliente,

PLANTEAMIENTO DE VARIABLES

Variable independiente: la implementacion de un sistema de reingenieria
en un departamento de operacionses de una Compafia Metal Mecanica.
VARIABLE DEPENDIENTE: la mejora del servicio al cliente,

VARIABLE DEP.: Incremento de la productividad,
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INTRODUCCION

El presente trabajo el cual pongo a su consideracidn es el resultado de
un estudio que hace referencia a la reingenleria de procesos, como propuesta
para una Compaiia Metal Mecdanica para la mejora del serviclo al cliente, asi
como para su mejor productividad.

Sin embargo como cualguler sistema o hemramlenta administrativa

contempordnea, slempre tiene sus bases en el pasado o al menos se

interrelacionan con sistemas y escuelas administrativas que han sido utllizadas

en su momento como la respuesta a los problemas administratives,

No siendo la excepcion la Reingenlerla de procesos, por la cual hago

referencia de temas basicos como la Jerarquia de las Neceslidades de.

Abraham Masiow asl como escuelas del desamollo organizacional y escuelas
de sistemas,

Ademds para hablar del objetivo principal de la propuesta de la
Reingenleria de procesos que son los mejores resultados al servicio al cliente y
el ourhento continuo de la productividad, clto aigunos conceplos de los

mismos.
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Por Uitimo la Reingenleria de procesos no promete curas milagrosas. No
ofrece ningun ameglo rapldo, sencilio e indoloro, antes blen, implica trabadjo
dificil, penoso. Exige que los que manejan las Compafiias y los que trabajan en
ellas modifiquen su modo de pensar, no menos que lo que hacen. Hacer esto
no es facll. No se puede lograr mediante discursos motivados y carteles
llamativos, Por lo que para sobrevivir en nuestro mundo modemno requlere un
vigoroso liderazgo, una intensa concentracién en los clientes .y en sus

necesidades.

1



CAPITULO
RESUMEN DE REINGENIERIA

¢ . RENGENERIA:

sAnteced
- «Definici



ANTECEDENTES

Un conjunto de principios sentados hace mas de dos siglos ha dado
forma a la estructura, ia administracion v el desemperio de los negocios
durante los slgloé XIX y XX. Esos administradores y sus empresas fijaron las
normas de desempeio para el resto del mundo de los negocios,
lamentablemente, ya no es ese el caso,

Para ello necesitan abandonar las viejas ideas acerca de como se debiq
organizcr y diigir un negocio. Tienen que abandonar los principlos 'y los
procedimientos organizacionales y operativos que usan en la actualidad y
crear ofros enteramente nuevos.

Las nuevas organizaclones no se van a parecer mucho a Ias
corporaciones de hoy y las formas en que compran, hacen, venden vy
ehtregcn productos y servicios serdn muy distintas, serdn compaiiias disefiiadas
especificamente para funclonar en el mundo de hoy y mafana, no
Instituciones procedentes de una época anterlor, gloriosa pero que ya no tiene
vigencia. Los negocios en que estdn entrando las corporaciones se fundardn y

se construirdn sobre la base de reunlficar esas tareas en procesos coherentes.



Las técnicas que pueden emplear para ello las denominamos
reingenleria de negoclos, y ella es para la préxima revoluclén econdmica lo
que fue la especlalizacldn del trabajo para la ultima,

La relngenieria se ha convertido en una de las princlpales heramlentas
de negoclos én la década de los 90°s. una gran cantidad de empresas, desde
grandes corporaclones hasta pequefios negoclos, estdn haciendo ésfuerzos'
para Implantar procesos de reingenleria algunos con éxito y otros con rotundos

fracasos,

DEFINICION

Segin Hammer y Champy 1993 la felngenlerlo es “|q revision -
fundamental y el redisefic radical de procesos para ol;onzdr mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales
como costo, calldad, servlclol y rapldez”,

Para Manganelli 1994 reingenieria es el rediserio 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 organizacién,
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BREVE RESENA

Dentra de tada la infarmacian analizada, san pacas las autares que
afrecen una metaddlogia general para reallzar un prayecta de reingenieria,
Casl tada la Infarmaclén revisada establece Unicamente Ideas generales para
“aterizar" este proyecta. La Infarmacian que aqul se presenta afrece un marco
general de trabaja y las bases para establecerla, analizando el pensamienta
de los principales autores del tema. El abjefivo final de este dacumento es
presentar una idea clara del esfuerzo necesario para Iniclar un proyectov de
reingenieria,

- Un esfuerzo de reingenleria requiere de una serle de acciones que
apoyaran el éxito del proyecta, Aungue no existen “recetas de cacing” en
general se puede hablar de una serie de etapas que en su canjunto pueden
senfar las bases de un proceso exltosa, Esta secuencia se presenta de la
sigulente manera:

1. Diagnastico de la situacian actual de la empresa {posicion competitiva) y de
los deseos sus clientes.

2, Compromiso y deckién de Iniclar un p.royecio de reingenieria,

3. Estructurar el equipo de reingenieria,

4. Identificar las proyectos pasibles ,

5. Andlisis de! impacto inicial,



é. Selecclon de los proyectos, descripcion de los procesos y andlisis de la
informacién bésica,

7. Definlcidbn de nuevos procesos alternativos simular nuevos flujos de trabajo y
nuevos procesos de trabajo.

8. Evaluacién del Impacto de los costos y los beneficios potenclales de cada
alternativa, |

9. Seleccién de la mejor altemativa,

10. Implementodon.

11. Refroalimentacién,

Cada una de las etapas puede ser analizada e interpretada segln las
necesidades de la propla empresa. A continuacldén se describlrdn algunos
puntos de referencla para una mejor interpretaciéon de cada etapa:

.- Diagnostico de la sltuacién actual de la empresa, posicidén competitiva y
deseos de sus cilentes,

Mucho se ha escrito sobre la importancia de la misidn y de la visidén de la
empresa.

Estas dos definiciones siven para ubicar a la empresa en un enforno de
negocios. La misién y la visién se estén convirtiendo en dos elementos criticos

para el éxito de cualquier negocio.



La mision es la razon de ser de la empresa y responde a las preguntas
qulenes somos, que hacemos y para quien lo hacemos. Aunque parezca logico
y en ocaslones redundante, la mayoria de las empresas carecen de esa
definicién, lo que a la larga provoca una serie de acclones sin sentido v,
objetivos poco claros y sin definicion,

La vision, es la respuesta a la pregunta donde queremos estar en el

futuro, La visidn es la imagen de ese futuro y le da sentido a las acclones de la

~empresa y las encaming hacla un objetivo comin. Sin una visidn definlda,

explicita y compartida es muy comin gue la empresa emprenda acciones que
no contribuyen al cumplimiento de sus fines. En fiempos dificiles como los que

estamos viviendo, serd una visidn compartida la que motive a la arganizacién a

buscar un futuro mejor,

Los procesos que deben ser mejorados son aquellos que la estratedla

de la_empresa ha Identificado como criticos_para lgualar o superar a la

competencla en los ojos del cliente .

Muchas empresas olvidan al cllente final y no recuerdan que el cliente
final es la razén de ser de la empresa. Al respecto, Hammer y Champy 1993

escriben ¢



* Cuando se va a Iniclar un proyecto de reingenleria se tlene que
entender cual es la posicidn del cliente, cuales son sus requisitos reales, que
dicen q.ue quleren y que realrhente necesitan y que procesos llevan a cabo
con el producto que se les da”", Como la meta final de la relngenleria es crear
un proceso que satlsfaga mejor las necesldades del cliente, es cuestidn critica
que la empresa entlenda muy blen - estas necesidades. Esto no significa
preguntarle a los clientes cuales son estas, pues solo contestaran lo que ellos
creen que quleren.

Otro elemento Importonté es el establecimlento de la posicidn
compefitiva actual de la empresa y la bUsqueda de una mejora en. esa
posicion. Al respecto Monls y Brandon 1994 comentan ;

" El primer paso para trasladar la compaiiia hacla una nueva posicion en
el mercado es la determinacldn de esa posiclon. Descomponer el drea de
mercadotecnla en planes corporativos de negocio§ slempre-ha sido dificll, perb
comenzar por ese paso soluciona muchos de los viejos problemos.

Primero se hace un andlisls del mercado con una evaluaclén realista de
la posicidn que ocupa la compafriia. Que se puede hacer para ascender, que
pasara dentro de cinco o diez afios. Una vez formado un julcio comerclal

racional, se pueden establecer [as metas corporativas”.



Un elemento mas es la "mética del valor del cliente”, termino referido
por Johansson et al 1994 , utilizado para cuantificar sus esfuerzos en cuatro
dreas de alto Impacto para el cliente la importancia y la evaluacion es
realizada pof el proplo cliente, como son :

1. Calidad.
2. Serviclo.
3, Costo..

4, Tlempo de cicio,

Para poder ublicar el contexto de la reingenleria y de la metodologia
que se présentord a continuacién, Morris y Brandon 1994 definen fres elementos
que estan intimamente relaclonados en un proyecto de relngenleria y que la
relacionan con una estrategia de negocios, los cuales son:

. Ubicacion de la posicién competitiva deseada.
. Reingenieria del negocio.

* Infraestructura de apoyo.
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2.- Compromiso y declisién de Iniciar un proyecto de reingenieria.

Iniclar un proyecto de reingenleria no es una decisién que se puedo
tomar al vapor, pues una vez Iniclado, ya nada en la empresa serd igual. Las
consecuencias generdn impactos muy profundos dentro de la organlzocién.
Como ya se ha comentado, el sentido de un proyecto de.relngenleria no son
pequefas o grandes reformds en la manera de administrar, son verdaderas
revoluciones dentro de los negoclos. La decision no es facll, pero una vez
tomada se ﬂenevque asumr la responsabilidad de los cambios generados.

La pregUnto bésica que se tle_ne que plantear es la siguiente:

& Porqué se requlere Iniclar un esfuerzo de reingenleria 2

La declsidén de iniclar un proceso de- reingenieria depende de la
‘respuesta a la pregunta arriba planteada. |

Segun Haommer y Champy 1993 hay tres clases de empresas que deben
iniclar un proyecto de reingenleria: Las primeras son compafias que se
encuentran en grandes dificultades. Esta no tliene mas remedio si ios costos
estdn en un orden de magnitud superior al de sus compefidores o a lo que
permite su modelo econdmico, sl su servicio a los clientes es tan malo que ellos
se quejan abiertamente, si el indice de fracasos con sus productos es dos, tres o

cInco veces superior al de la competencia. En otras palabras sl se necesitan
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mejoras Inmensas, esa compaiila evidentemente necesita un proyecto de

.reingenleria.

En segundo lugar estdn las compaiias que todavia no se encuentran en
dificultades pero cuya administracion tlene la prevision de detectar que se
acercan problemas. Por el momento, los resultados financleros pueden parecer

satlsfactorios, pero hay nubes en el horizonte que amenazan las bases del éxito

de la empresa.. nuevos competidores, requisitos o caracteristicas camblantes

de los clientes, un amblente reglamentario o econdmico en continuo

movimiento, Estas compaiilas tienen la vision de empezar a redisefiarse antes

de caer en la adversidad.

El tercer tipo de compaiilas que emprenden la reingenieria lo constituyen
las que estdn en optimas condiclones. No tienen dificultades visibles ni ahora, ni
en el hoﬁzonte, pero su administraclon tiene asplraciones y energia. Las
companias dé esta tercera categoria ven la reingenieria éomo uﬁo
oportunidad de ampiliar su ventdja sobre los competidores, De esté manera
buscan levantar mas ain Id barrera competitivay hacerles la vida mas dificil a
todos los demds. Indudablemente, redisefiar desde una posicion de fortaleza
es una cosa dificil de emprender. Se ha dicho que el sello de una empresa de

verdadero éxito es la voluntad de abandonar lo que durante largo tlempo le
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ha dado éxito. Una compaiiia realmente grande abandona de buen grado
practicas que han funcionando blen durante largo tlempo, con la esperanzay

la expectativa de salr con algo mejor,

3.- Estructurar el equipo de reingenleria

Antes de elegir el que del proyecto, se tiene que elegrr el quien lo va

llevar a cabo. Es muy importante la eleccldn de los papeles de los

colaboradores y del rol que van a jugar en el proyecto.

LIDER .
Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria, Esta

persona tlene que persuadir a foda la organizacldn que los inconvenientes
que traerd consigo el proyecto realmente valen la pena por los resultados que
se espera lograr. De lds convicclones y el entuslasmo del lider, la organizaclén
deriva la energla y el apoyo necesarios para realizar el proyecto. Entre las
actividades del lider se pueden menclonar las siguientes:

1. Cred la nueva visidn y fija las nuevas normas,

2. Crea un amblente propicio para la reingenleria. -

3. Resuelve los problemas y ias "trabas" que surgen durante el proyecto.

22



£l papel del lider lo ejerce casl slempre un director, gerente o jefe de
operaclones o Ingenierfa o una persona similar que tenga relacién con las

operaclones y tenga conocimiento del cilente final .

DUENO DEL PROCESO

~Un gerénte responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de
reingenteria enfocado a él, tiene que ser un elecutivo de alto nivel con -
prestigio, autoridad y poder dentro de la compqﬁfo. Si el lider trabaja hdcio
afuera, el duefio del proceso lleva a cabo el proyéc?o de reingenieria en si. Lo
clave de esta persona no radica en hacer reingenleria, sino en ver que .

realmente se lleve a cabo.

- EQUIPO DE REINGENIERIA

Un grupo de colaboradores dedicados a redlseﬁor un proceso
especifico, diagnostican el procéso y supervisan su reingenieria y su ejecucion,
En si, este equipo es el que practicamente reinventa el negocio. Tte‘nen que
producir lds ideas, los planes y convertirlos en realidad, Son entre 5 y- 10
personas, tienen que trabdjar en un solo proyecto a la vez, 1o infegron dos
tipos de miembros “los de adentro” que trabajan el proceso colldianamente,

tienen los conocimientos necesarios y conocen la mecanica del proceso vy "los

23



de afuera” que no tlenen relaclon directa con el proceso, aportando un grado

de objetividad y una perspectiva distinta .

COMITE DIRECTIVO

Un_cuerpo formulador de politicas, compuésto de altos administradores
que desarrollan la estrategia globol ds Iq organizacion y supéwlson su
progreso. Realmente no son indispensables en el proyecto de reingenleria , sin
embargo en aigunas organizaciones se forman con el fin de resolver clertas

cuestiones que trasclenden el alcance del squipo ds reingenleria.

EXPERTO O ZAR DE REINGENIERIA :
Una persona responsable de desarrollar técnicas e Instrumentos de

reingenieria y de lograr Sln energla entre los distintos proysctos de reingenleria
de la compaiiia . El experto zar de relngenieric término acuhado por Hammer
y Champy en 1993 tlene dos funciones princlpalss:
1. Capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y a los equipos de
reingenieria.
2. Coordinar todas las aclividades de reingenleria que estén dssamrolldndose
dentro de la compoﬁ(a .

La reiacion entre todos ios Integrantes del proyecto de reingenleria se

describlria de la siguiente manera...
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E! lider nombra al duefio del proceso, quien relne al equipo de
reingenleria para redisefiar el proceso con ayuda del experto y bajo los

ausplcios del comité directivo.

4.- [dentificar tos proyectos posibles

Los proyectos posibles nacen del conocimlento de la empresa y de sus
cllentes, de escuchar a los empleados y de atender las sugerenclas de los
altos ejecutivos de la compadiia, Tamblén es de suma Importancia
conocer los planes de negoclo y propdsitos de la empresa para  poder
enfocar los proyectos de reingenierila, aunque Monds y Brandon 1994

sugieren que pueden perder vigencia y en ocaslones no aflenden los

detdlles, sin embargo es fundamental saber hacla donde se dirige ila empresa..

Uno de los requisitos fundamentales del proyecto de relngenleria es
encontrar fos procesos llave en sy no los subprocesos, ya que st tomamaos un

subproceso los efectos pueden ser devastadores.

De todaslas Ideasy conocimientos de los planes de la empresa se
identifican una serie de proyectos posibles. En ese momento, se ufiliza la
pruébo acida. S este proyecto no apoya una meta de la compafila,

entonces 3 para qué lo hacemos 2. el proyecio de reingenieria siempre
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tiene que apoyar una meta de negoclos, que obviamente estd en funcién
de los requlsitos de un grupo de cllentes o segmento de mercado.
Una vez superada esta prueba se establecen |os objetivos del proyecto,

que servirdn principalmente como:

Factores de éxito del proyecto.

Base para evaluar la respuesta del esfuerzo,”

¢ - Marco de referencia del proyecto.,

SegUn Morls y Brandon - 1994, los objetivos de un proyecto de

reingenieria deben alcanzar algunos objetivos en funcidn a alguna meta

de negocio como son:

Apoyar alguna parte del plan de negocios de ia compdﬁio.

¢ Reducir el lempo que necesita la empresa para realizar una acfividad.

e Analizar si} alguno de los procesos se puede e]chtor con menos personai,
o Abrlr una nueva linea de negocios. |

. Sofucionor un problema.

o Mejorar la calidad de un producto.

o Mejorar los estdndares de desempefio de un proceso.

o Mejorar un serviclo de apoyo al cllente.
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5.- Andlisls de Impacto Iniclal,

En esta etapa se debe determinar el Impacto potenclal sobre la
operacién y la compafia de los proyectos que superaron la etapa
anterior,

Este anadlisls deberd Identificar los departamentos que estardn involucrados
en el proyecto y con esto se determinardn los limites Iniciales del esfuerzo.
DespQés, los requerimientos del cambio deberdn utilizarse para establecer los
procesos Involucrados en el proyecto, esto se logra con la revision de
fodos los procesos conceptuales en cada departamento ‘afectado y
determinando cuales dé es0s procesos se veran afectados por el proyecto de
relngenieria.

Es fundcmentol para el éxito de la evclchén del Impacto, revisar dos
aspectos.

1. Los planes, politicas y procedimientos de los departamentos implicados

en el proyecto.

2. Los efectos probables sobre el apoyo de los sistemas de Informacion, los

sistemas de comunicacion y las capacidades de produccion.

é.- Seleccién de los proyectos, descripcion de los procesos y andlisls de la

informacién basica,
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Lla seleccién de los proyectos de reingenlerla se debe basar en los
eneficlos esperados. Estos beneficios se pueden dervar de las soluclones
que aportard el proyecto de reingenieria.  Entre mas proyectos de
reingenieria se lleven a cabo, mds experiencia se acumulara para la
evaluacidn de los beneficios potenciales de los proyectos,

Los procedimientos empleados para evaluar y selecclonar los. esfuerzos
de reingenieria deben djustarse y evaluarse de manera constante, La
aplicacién de los conocimientos adquiridos y el proceso de reingenieria en sl
mejoraran la velocidad y la colldod del esfuerzo, Incluyendo la preclsién de sus
estimativas.

El alcance de un proyecto de reingenieria es el limite del proceso al que se

. va a aplicary debe abarcar un proceso completo. Sino se toma el proceso

completo, entonces se esta tomando en si un subproproceso, 1o que. de ‘Iniclo
esta condenado al fracaso, En este punto se hace indispensable describir

comrectamente el proceso y sus Subprocesos,

Como expresan Moris y Champy 1994:
Cuando se define el alcance de un proyecto, el punto de partida es una
revisidén de los diagramas actuales de la aclividad de negoclos, de los procesos

y de los diagramas de relacidn. Deberd seguirse el flujo e identificar todas las
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funciones de negoclo aplicabiles.

Las fronteras del flujo se utllzardn para  definir el alcance del
proyecto. El proceso a donde se va a aplicar el esfuerzo de reingenieria. Una
revision de ios ir;terrelaclones entre los elementos del proceso identificara
cualguler ofro  elemento pueda afectarse y brindard una valoracidn

completa y clara del mpacto., Los departamentos vinculados al proyecto

_podran identlficarse con rapidez, porque los modelos y la informaclén del

camblo que mantiene el equipo de relngenleria relacionan las funclones de
la compcﬁ(a con su estructura organlzaclonal.  Estas Ilstds de departamentos
y procesos definen el verdadero campo de accién del proyecto de
relhgenler(o.

Aqui hay que distingulr entre detallar y entender el proceso en sl. Como
comentan Hammer y Champy 1993: Uno de los emores que mdsse

someten en reingenieria es que los equlpos tratan de analizar un proceso en sus

minimos  detalles mds que entenderlo, Todos se Incllinaba a analizarlo

porque ésa es una actividad que les es mas famliar.

7.- Definlcldn de nuevos procesos alternativos : Simular nuevos flujos de

trabdjo y nuevos procesos de frabajo.
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En esta etapa se disefian nuevos procesos alternativos, comentan Morris
y Brandon (1994). Esta labor Incluye la solucidn de los problemas que se han
descublerto y la produccidn de nuevos modelos y nuevos flujos de trabajo, e
inclusive se pueden produclr nuevos disefios de estructura organizacional. La
metodologla mds utilzada es la simulacién de nuevos flujos de trabajo y de
nuevas operaciones,

Se requieren varias acclones para crear un nuevo disefio del proceso.

Primero se revisa el flujo de trabajo de todo el proceso para alcanzar las metas

especificas establecidas para el proyecto de las etapas iniclales. Los camblos

se reflejan en el flujo de cada uno de los departamentos afectados. Despuss,
el nuevo flujo de trabdjo se optimiza para el desemperio.

.

De esta manera se vuelve a disefiar el proceso y el flujo de trabajo de los

departamentos se eleva a su nivel dptimo. La unldn de estos dos aspectos

conforma la nueva operaclén, Los cambios organizaclonales se consldercn
cuando los flujos de‘trobo]o se llevan a su nivel éptimo.

La clave para crear un-nuevo disefio de frcbd]o es la modvularidad de la
funcién de negocios. Los detalles de las funclones de negocios pueden

cambiarss utilizando los diagramas de reiacién asoclados a cada funcidn,
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El nuevo trabajo se disefia en su nivel de trabgo. Sus detalles se reflejan
en los diagramas de relacion: el nuevo trabajo se construye con la elaboracion
de nuevos dlagramas de esa clase. El diagrama de la actividad de negoclos es
un modelo bdsico que relne y recoplla toda la Informacién acerca de las
operaciones del negocio que la empresa reallza y la creacién de un modelo
de los negocios que se van a analizar, en este caso aportan estructu‘ros al
diseio y un fiujo de nivel més alto, pero no Indican cémo se hard el frabajo ni

como se mejorard el proceso,

Los diagramas de la actividad de negoclos para una dlternativa de
disefio se volverdn a elaborar varias veces, En primer lugar, ias funciones
presentardn en forma clara los procesos que son el tema del proyecto que se

va a resstructurar,

Después, se valoraran los impactos sobre otros procesos y se programa

nuevamente los diagramas de la actividad de los negoclos respectivos. En
tercer lugar, se cambiaran los detalles del trabajo utlizando los diagramas de

relacion,

3



Se debe tener cuidado cuando se reestructuren fos diagramas de la
actividad de negocios para garantizar que todas fas salidas o resultados desde
la funcidn de negocios y todos ios Ingresos o entradas, se tomen en cuenta

para los nuevos disefios. i algo se olvida o se omite es muy factible que el

modelo fracase.

Al crear cada nuevo disefio debe revisarse cada decision y cada tarea
de los diagramas de relacién para mantener su mejoramiento.
Los requisitos para la vinculacion del personal deben anallzarse en

funcién del volumen de trabajo y de las destrezas. Los nuevos disefios dirigiran

- las metas del proyecto y reflejardn el apoyo que brinda la tecnologla y la

cultura corporativa,

tas funclones de negocios camblarén los fiujos de trabajo
departamentaies porgue los'camblos se hacen en elias, Por consiguiente, los
cambios en flujo de trabajo del proceso y las relaciones tamblén, deben
aplicarse en os sltios adecuados de los fivjos de frabajo de cada
departamento. Ademds, los fitjos de frabaojo deben construirse alrededor de
alguna brecha que se crea por el mbvlmlento de las funciones. Al final, cuando

se estan redisefiando los flujos de trabajo de los departamentos, a estos nuevos
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disefios se aplican consideraclones adiclonales de calidad y dindmica. Asl, la

operaclon mejora ya que todos fos camblos del proceso se aplican a los

departamentos,

Por Ultimo y como consecuencia del resultado de tode el trabajo
feaiizcdo, se pueden probar organizaciones aiternoﬂvos. St es viable vy
necesaria -una reorganizacion, puede implicar reublcacion, reasignacién de
personal, entrenamiento y nuevos servicios de apoyos eh comunicaciones y

sistemas computacionales.

La primera validacidn de alto nivel debe responder a fa pregunta el

camblo tiene un buen sentido de negoclos y la meta del proyecto estd

orlentada con éxito?

El andlisls iniclal de ios modelos del nuevo disefio se desarollard en el
nivel del procéso, utilzando los dlagramas de actividad de negoclos del mismo
y lvego en €l nivel de’ funcidén de negoclos, empleando los diagramas de
relacidn, Sl se superan estas pruebas deben tfenerse en cuenta ias

Implicaciones en ofros procesos,
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8.- Evaluacion del Impacto de los costos y los beneficios potenclales de
cada alternativa,

Al llegar a este punto se habrdn desamollado uno o mds escenarios de
simulacién de la nueva operacion, a los que se habrdn aplicado mediclones
estdndares para ayudar en ia determinacién del nivel de me]orarﬁlento que se
puede esperar. El andlisis mas representativo es la evaluacidn costo-beneficio.

la evaluacldn costo-benefico tiene que tomar en cuenta todo el
proceso de 1oda.s‘ sus Interfaces. Cada camblo de fiujo de rabgjo, funcion de

negocios, proceso, labor o apoyo debe ser incluldo en la evaluacion,

Existen dos tipos de costos asoclados @ un nuevo disefio. £l primero es el
costo de la implementaclén del nuevo disefio y se pdga una sold vez Bl
segundo costo es el costo de mantenimiento del slstema. Algunos de los costos
mas importantes son:

+ Costos de los sistemas asoclados o renovados {comunicacion y sistemas

computaclonales de apoyo).

Adaptacién o reposicién del equipo de produccién,

Camblos fisicos.

e Trastados de personal y equipo,

Diferencial de sueldos y salarios.
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o Adaptacién de tecnologla auxiliar, etc.

Otro costo un poco menos tangible es el conocimiento, Estos costos
pueden calcularse al evaluar el nuevo entrenamiento y la reubicacion del
personal anterlormente entrenado. Los beneficlos de la reingenleria en algunos
casos son tangibles y en ofros no, como algunos son beneficlos a corto plazo y
ofras a mediano o largo plazo. Dentro de los tangibles a corto plazo estan la
reduccidn de desperdicio (fisico o de tiempo) o alguna mejora cuantificabie
después de hacer los camblos al proceso.

Cuando es mds infangible es cuando estamos hablando de mejorar la
contabllidad del producto, de aumentar el respaldo o servicio técnlco‘de

soporte al cliente, o simplemente el incremento de la lealtad del cllente o Ia

Imagen de la compafiia. Es muy comin que el enfoque hacla los Intanglbles

sea el motivo mds poderoso para hacer reingenieria.
En una buena y acertada evaluacldn costo-beneficlo se basara la

declslon final

9.- Seleccidn de la mejor alternativa
La decisidn la toma un elecutivo de alto rango que tenga la posiblidad
de influir para que la decision sobre la mejor alternativa se imiplemente hasta el

final.
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La revision de selecclones permite el andlisis y, posiblemente, el camblo
de los disefios alternativos,

La seleccidn de la simulacién de un disefio con el fin de Implementarlo,
debe ser el resultado final, después de analizar todas los posblildades. Los
gerentes involucrados y el personal deberdn reclolr la noﬂﬁcdclén de la
decisién, tan pronto como sea posible.

Esta noffficacion deberd inclur la programacién del proyecto y la
informacion sob}e cualquier camblo con respecto a ia versidn orglna! del
disefio selecclonado, esto es una smulacion de un - disefio para su

implementacion,

10.- Implementacién
Como comentqn Morris y Brandon (1994):

" implementar los camblos asoclados con los proyectos de relngenleric
es una labor compllcada. La parte mas dificlt del camblo son las personas, El
personal que se verd dfectado fendrd que trabojar con el equipo de
reingenleria, primero para definir la vieja operacion y después para redisefiarla,

Estas personas deberdn entender las técnicas y heramientas utiiizadas y
coniribulr @ nivel personal. Asl los colaboradores alcanzardn un nivel de

entendimiento preciso de la nueva operacldn y de cdmo Integrarse a ella.
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Por légica se deberdn iniciar las acclones que llevan mds tiempo, como
son la compra de hardware, del software, de equipo de produccion y de
comunicaclones y la compra o construccion de nuevas instalaciones, asi como
la modificacion de las estructuras existentes,

Cuando todo este listo se debe hacer una simulacién final y probarla
para detectar a tiempo erores u omisiones. Esta prueba deberd hacerse por
medio de un recorrido manual por las distintas etapas,

Todos los participantes deberdn ser incluldos en esta revisién, Como la
meta es Idenfificar y resolver problemas todo el personal deberd obpcorse a
ello. Cuando se llega-al punto de no ldentlflcdr ningdn problema, el plan habrg
superado la prueba, | |

El plan de Instalacién debe contener un control continuo de la nueva
operaclén de negoclos, el cual contendrd; los camblos fisicos a la planta, el
"~ movimlento dentro de los nuevos espaclos, la Implementaclon de la nueva
estructura organizaclonal, la implementacldn del nuevo flujo de. frabgjo, el
camblo de producclén en la planta, el cambio de produccldn en Informdtica
la comprobacién del nuevo proceso, el establecimlento  de los planes
contingentes de operacidn, el enfrenamiento delv personal y de las reglas de

negocios, y el camblo y la descripcidn de los nuevos puestos.
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La primera regla de la implementacion es estar siempre listo para

cambiar el plan de Implementacion. £l negocio es dindmico vy los realidades
operacionales cambilan de manera consfqnte, asf que mejor realizar camblos a
flempo y detectar enores, que equivocarse. El plan debe ser un documento
flexible, debldo a la necesldad de acomodarse al camblo. En redlidad, el
camblio debe estar controlado y deben permitirse modificaciones sdlo cuando
sean absolutamente necesatias, sin embargo, la capacldad para qjustarse a
las realidades dé la Implementacidn es un factor esenclal para el éxito en

cualquler esfuerzo de reingenleria.

M. R‘efroalimentuclén
El éxito de los proyectos futuros dependeré én gran parte. del aprendizaje
genérodo y acumulado en proyectos pasados. De esta manera, los modelos

del proyecto‘y la informaclon se convierten en la nueva guia basica.

ALCANCES Y OBJEﬂVQS

J‘ames Champy (1995} se deflende diclendo u los resultados estdn ahi: la
relngenleria fuhclono hasta clerto punto. * El obstaculo es la admlnlstrdclén. la
Unica manera en que podremos tener éxito en su aplicacion es comenzando

&l proceso por la administraclén misma, comenzando por nosotros mismos',
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En México, como en muchos de los palses de América Lating, la figura
del drector General, el Lider de la empresa (por rango) o el administrador con
mayor jerarquia sigue slendo una figura muy importante para el resto de la
organizacién, como decia el Dr. David Casares “"dime cdmo es el director
general y te diré cémo es la organizacién y como se comporta su gente”. Es
muy comUn encontrar comentarios del personal de la empresa como son: "ya
estd enterado el director de estos camblos que propones y lo que dijo al
respe_do: slios camblos afectan al director, enfonces olvidalo", etc. Todo gran
cambio que se pueda generar en una empresa se debe Inlclar con el
Dlreétor General, sl no es asl, todo camblo dentro de la empresa esta

condenado al fracaso.

Una de las grandes conclusiones que podemos obterier deylo crisls actual
eh la que vive una buen_q parte del mundo es que las empresas necesitan un
gran combb en la manera de hacer su trabdo si quieren sobreVlvlr. Sin
embargo, muchos administradores confunden la bolobro cambio con; vender
el negocio, despedir a su personal, reduck dreas o simplemente “hacer
pequenos remedios” ala orgonizdclén. Estas medidas son adecuadas para el

corto plazo, pero de ninguna manera camblan en esencla la forma de
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trabgjar, ni la forma de administrar la empresa y a final de cuentas, todo sigue
Igual, puesto que realmente nada ha cambiado,

La estructura burocrdtica que funciond en su momento ha sido rebasada.
Es tlempo de abandonar ios viejos estitos de’ trabajar y dar pasos a nuevas
maneras de satisfacer a esta creclente generacion de consumidores cada vez
mds exigentes, Como un elemplo de estas variaclones podemos citar lo
sigulente: hoy en dia los cllentes quieren hablar con la persona encargada de
resolver sus probiemas. Pero zQuién reaimente es el encargado? zQuién tiene
el poder para satisfacer las necesidades del cllenfe? El cliente no qulere hablar
con “el encargado tradiclonal”, es dectr, el que ésta en un organigrama, o en

una placa enfrente de un puerta, El cllente qulere ayudaq, servicio, un producto

o un solucién a su problema, No qulere a algulen cuya Unica funcién - sea

decirle a ofra persona que resuelva su problema. Desea fratar con qulen hace

el tfrabajo reaimente,

Peter Drucker dijo: “Cada organizacidn debe estar pkepqrcdo para
abandonar todo 1o que hace", Pero... 2Qué significa esto?., Definttivamente, la

reingenleria no propone dejar fodo de iado, la empresq, los productos, los

servicios, la gente, los recursos y los clientes. Lo que propone es abandonaria

Ideologia de la administracion que las empresas fraen a cuestas. Lo que la

W



administraclén neceslita hacer verdaderamente es olvidarse totalmente de
como se hacla el trabajo y enconfrar una forma radicalmente. nueva de

realizarlo, A esto se le llama: reingenleria de la administracién.

Ahora todo debe ser cuestionable. Estamos acostumbrados al cambio,
pero al-que podemas controlar gradualimente, con plane§ culdad osos, con
amplio consenso y con una ejecuclon controlada. Ahprc no solo debemos
administrar este éamblo, tamblén debemos crear grandes cambios de manera
rapida. S nos detenemos a hacer smples conslderaciones, es posible que ia

stuacién se altere ante nuestros ojos ¥ que nueshros culdadosos - Juiclos no

funcionen,

En conclusién, camblar radicalmente I‘c’ fooma de irabdjar y de
administrar significa; Hacer a un lado nuestras viejas Ideologjic:s}s Y creqr nuevas
formas de pensamiento, donde el poder ya no estd localizado en el
organigrama, ni en fitulos, nl en grados (fodo esto no son mds que
absiracclones que ya no cuentan). Lo que cuenta ahora es lo que reqlmente
puedes hacer, con tus proplas habllidades y cualidades personales. Ahi esta el

poder. La autoridad y la responsabllidad estdn en la nueva manera de frabajar,
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El sentido del poder estd camblando. Sl antes el poder se manifestaba en
mandar y en manlpular, ahora el poder estd en educar y preparar a nuestro
personal, en compartir ia informacion y en elevar a nuestro personal a un nivel
de madurez tal que sea capaz de tomar declslones como si fuéramos nosotros
mismos. El desarrollo de la empresa esta en funcién del grade de madurez
cﬂcanzon‘do por todo su personal y expresado constantemente en una
mejor manera de hacer el frabajo. Cuando el personal alcanza un grado de
madurez alto, el control pasa de ser un control eslricto por actividades y tareas
a un control estratéglco por resultado, por alcanzar metas comunes y por
contribuir or alcanzar la vislon -compartida por toda la empresa. La
rearquitectura de la empresa, con base en una reingenieria de procesos y en
una reingenieria de la administracion, genera grupos autodirigidos y equipos de
alto rendimiento, donde la imcgen del administradlor es la de un facilitador, no

‘la de un controlador, 1o cual exige ceder posiclones feudales de poder.

Las empresas ya no pueden segulr funclonando como una mdquina bien
aceltada como lo comenta Charles Gardfield {1994), simplemente porque
nadie tiene segura la demanda de sus productos, es mds, la demanda es
completamenie Impredecible. Por lo ianto, se necesta camblar el

pensamiento - perfeccionista por el pensamiento experimental {james
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Champy, 1995), en donde se pueden tomar riesgos, particularmente por que el

entorno no deja ofra alternativa.

También el concepto de productividad debe cambiar su enfoque
radicalmente. El término productividad  estatica, signlfica: “hacer el trabajo
bien a la primera vez", "hacer mds o menos" o "aprovechar bien los recursos

de la empresa”, la mayoria de las veces “amama” el término productividad

- con el de un aumento en la velocidad del sistema y por consiguiente, con el

exceso de controles, En camblo, el término productividad dindmica nos dice
que “productividad” no significa hacer las cosas mds rdpldo, no hacer lo que
estamos haclendo dpfimamente, sino produclr cada vez mejor o buscar
slempre una mejor manera de hace el trabajo”. Este pensamiento estd
tomando un iugar protagoénico en el nuevo pensamiento empresarial. Una de
las razones princlpales es que, hoy por hoy, las situaclones camblan de un-
momento a otro y en muchos casos los cambios son ireverslbles, Por lo tanto, se
debe pensar siempre la forma de hacer mejor lo que se estd hoclendp Yy, por

supuesto, hacerlo continuamente,

La reingenieria de la administracidn estd contriouyendo a desarroilar un

nuevo pensamiento empresarial.,
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Los administradores necesitan entender que la autoridad ya no ésta
situada en un lugar o en un organigrama, sino en la habilidad de hacer un
frabajo mejor para el cliente. Todas las compaiias buscan gente con
iniclativa, pero pocas veces la encuentran, Pero la causa no estd en la genfé,
sino en la cantidad impresionante de controles y supervision, que mas bien
aturde. Los trabajadores se slenten reprimidos, infimidados y hasta aburridos con

tantos controles.

En cuestion de liderazgo y de una vez por todas es preciso tomar ung
decision vital para la administracion de la empresa y es la slgulenté: 30 conflo
en mis colaboradores o no confio?.

Si la respuesta es negativa, entonces se necesitan aumentar los controles
dentro de la empresq, que es una consecuencia de lafalta de confianza.

En cambilo, si la respuestov es positiva, entonces se debe Iniclar un largo y
dificll caminc que se Ilamo: educacion del personal. Y a medldo-qué aumente
sumadurez, entonces se le tienen que Ir asignando nuevas responsabllidades y

nuevos retos.

Oftro punto a desarrollar en el nuevo pensamiento empresarial es el que

radica en pensar de manera plural. Esto quiere decir: ver a la gente no como
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poseedora de una nueva habilidad, sino con la potencialidad de poseer
multihabilidades. Es fundamental camblar la visidn de departamentos

unifuncionales a equipos polivalentes,

Los hombres y mujeres de la empresa deben aprender a fransformar su
manera de pensar, a reinventar su propio pensamiento y desarrollar un nuevo
pensamiento empresarial, Las empresas como nunca estdn enfrentdndose a
nuevos escenarios con compefidores cada vez mas eficlentes. Los
administradores  cidsicos, con sus formulas cldsicas (control, burocratismo,
discipling) no hablan estado nunéa en esta situaddn. En momentos dificlles,
todo io que hacia era Incrementar su capacidad, lncrementcr el nUmero de
colaboradores, péner mds oficinas, mds centros de datos, etc, Ahora eso ya no
es suficiente, y en ocasiones, tampoco es io adecuado. Ahbrc debe hccer
grandes y dolorosos cambios y lo mds fragico es saber sl podrdn, desearan o

tan siqulera visualizaran la necesidad de hacerlo.
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CAPITULO i
FACTOR HUMANO
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INVOLUCRAMIENTO DEL FACTOR HUMANO EN LA APLICACION DEL PROCESO
DE REINGENIERIA

La Imagen que se tiene del administrador como lider es la de aquella
persona emocionalmente expresiva que es capaz de energizar a todos sus
colaboradores y convertir a la empresa en una empresa compeﬂﬂvc, por su
personalidad y por la fe que en él depositan todos sus colaboradores. Sin
embargo, sl segulmos este supuesto podemos encontrarnos ante situaciones

muy dificlles de resolver.

En la reingenieria de la administracién, el lider o los lideres de una

empresa que mira hacla el futuro deben tener tres objetivos principales:

1.- Desarollar una vision compartida por toda la organizacién y revisar
continuamente la Informadéh de la empresa, de los cllentes y de la
competencla. Ademds de fener la capacidad de modficar esa visién
conforme iqs circunstancias lo requleran, feexamlnondo y rédeflniendb el

propdsito del negocio constantemente.,

7




2.~ Crear una estructura que le permita a todos sus colaboradores la ilbre
expresion de su espiritu creativo y que encuentren en el trabajo un significado

para su desempefio.

3.- Crear un amblente donde las ideas se puedan expresar y una cultura que
permita ia Innovacion constante en todos los niveles, asumiendo el riesgo que

elloimplica.

Estos tres objetivos van intimamente ligados a la administracién del cambio

como una parte fundamental del proceso de reingenieria.

El Director General debe enfocar todas sus energias en preparar a su
gente para cambilar, El valor mds Importante en un lider son sus seguldores,
Estos no deben ser mandados ni controlados, sino entendidos. Poro mover la
empresa, el lider debe entender las necesldades de su gente, ortlculorlds y, en

el sentido mas profundo de la palabra, responder a ellas.

El primer deber del iiderazgo es entender los valores de la gente y el nivel

de conocimientos sobre Io que van a emprender, para asl entender donde
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encajan tales valores en los propdsitos Inmediatos y de largo término de la
empresa. Hoy en diq, la mejor definicion de un lider dice:

El proceso de relingenlerla exige que todos compartan los objetivos de la
empresa, qué estd pasando y cudl es su papel tanto en el negocio como en él
proceso, Nadie hard nada por apoyar los camblos, @ menos que sepan por
quéy para qué,

El administrador exitoso, ya no es aquel que guarda celosamente los
secretos de sus actos, sino qulen se gana la conflanza de los demds,
compartiendo sus conocimientos. Solamente podremos llevar a la practica los
camblos que exige la reingenieria cuando la gente coﬁﬂa en nosotros, (En este
sentido, podremos ganar los corazones, las mentes y los bolslllos de nuestros
clientes). Pero para ganar la confiyonzc, debemos ser abiertos, drrectos, francos
y honestos con todo mundo. §i pareclera que con eso estamos disminuyendo
nuestras defensas, y tiramos el estatus que tan dificilmente nos hemos ganado...

ése esrealmente el punto.

Acerca de la conflanza varios autores comentan:
" Una de las tareas clave de los llderes con sus seguidores es crear y

fortalecer la confianza, premiar la conflanza y obligar a "renuncicr a todos




aqguellos que no pueden aprender a conflar y ser parte de un equipo”

Johansson et al, [1994).

Tom Peters (1992) comenta "la confianza es fundomentdl en todos los
nuevos esquemas de trabajo, En el futuro si no hay conflanza, no hay negocio.
Una atmésfera de confianza resulta absolutamente indispensable y es mas
importante para el éxito futuro de cualquier organizacion que, por elempio, la
oblencidon de un esquema acertfado en materia de tecnologia de ia

informacién".

La movilizacién que debemos hacer hoy debe ser horizontal y verfical,

Esto significa que todos deben saber todo. Pues de lo confrario, uno se puede Ir
olvidando de todo el proceso. Ahora los administradores necesltan ayuda
efectiva y por lo mismo deben compartr todo lo-que saben. "Para ganar
conftanza, te debes hacer vulnerabie".

Un pecado cometido por los administradores tradicionales es el de

involucrarse demasiado en los problemasinternos y olvidarse de su entorno.

En la mente de los lideres y de sus seguidores uno de los puntos mas
cruciales en la reingenieria es el cuestionamiento sobre los que uno qulere

llegar a ser, Hay que entrelazar ia visién, misidén y propdsito de cada uno de os
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colaboradores con las de la empresa. “'La administracidon del camblo carece
de credibiidad salvo cuando es controlada por clertos individuos que son
capaces de crear y sostener una visidn que tenga sentido para sus

colaboradores" Johansson et al (1994).

El momento en que cambia toda la concepcidn en la reingenieria- es
cuando los ([deres y los colaboradores dejan atrds sus mentalldades del
pasado, El camblar la manera en que se hace el trabdjo significa eliminar algo
conlo que la gente se habla sentido segura anterlormente.

Pero al mismo tiempo, algo positivo debe ponerse en lugar de lo que se

elimina, si no pueden ser nuevas seguridades, enfonces pueden ser nuevos

retos, nuevos propdsitos nuevos horizontes, Cuando las circunstanclas cambian,
la vislén debe eliminarse y dar paso a otra alternativa. Aungue no hay que

olvidar que sin una vislon compartida, ia gente perece,

A final de cuentas el propdsito de la empresa debe ser vivido por todos
los frabajadores. Lo cual sdlo se logra estableclendo un sentido de significado
personal {significado para el Individuo y pdro la corporacién) en los corazones
y en fc menté de cada trabdlador. Este significado reside parcialmente en

como el nuevo propdsito y la vislén afectan nuesiro frabajo y en el camblo de
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cultura que se daen una compaiila que sufre un proceso de reingenleria, Es el

significado corporativo en el cual encontramos nuestro propio significado.

James Champy (1995) camentd algo muy importante acerca de los
valores. " He notado algo curioso en mis experlenclas con gerentes en estos
Ultimos afnos. La gente parece estar muy entusiasmada ahora con la
elaboracion de valores corporativos asi como lo estuvieron en el pasado con el
disefio de organigramas. Pero eso no es tan curoso 30 §12, Todo lo que hemos
aprendido sobre la reingenieria nos tleva a una sélida conclusidn: las reglas
para la dreccidn y autodireccidon) de las empresas efectivas de hoy estd

slendo determinada por su cultura, no por su estructura organizacional”.
Anteriormente, ia cultura organizaclonal estaba orentada  por dos
factores la estructura jerdrquica y la concepcidn burocratica de la empresa. La

cultura generada se basaba en la obedlencla, el mando y los controles,

Actudimente, se sigue manejando una cultura de obediencla, pero la

autoridad a lo cual debemos obedecer es totalmente diferente. Vive en

nuestros mercados y usualmente aparece en la forma de nuestros clientes. La

cultura debe resaliar las cudlidades de nuestras productos y servicios de tal
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manera que satisfagan nuestros clientes, debe tener la suficiente imaginacién
para anficipar las necesidades de los consumidores y debe permitir tanto el

trabajo en equipo como la autonomia.

Los gruesos niveles burocraticos y organizacionales, la divisidn del frabajo,
la segmentacién de las funciones y la desigualdad social son e!emerﬁos dé
una cultura organizacional rebasada vy rulnosq. Estas  organizaciones
simplemente ﬁo bueden ya competir en mercados altamente demandantes
y agresivos, Ya que no tienen capacidad de vadcptaclén, no son lo

suficientemente rdpidas, imaginativas, valorizadas o apreciadas por sus clientes.

Sin embargo, reducir los niveles jerdrquicos, la burocracia y el resto de
todo ello, no es areglar nuevamente el *mobiiiario” para que "luzca" oiractlvb
a nuestros clientes y mercados. Se trata, mds blen, de volver a ordenar la
calidad de los lazos humanos, hacia el trabajo y hacia los demds. Pero estas‘
son siluaciones culturales, que definen la “seguhdc gran pregunta" de los
lideres de hoy: 3Cémo cambiar nuestra cultura de negocio y de que manera?

Algo que ayuda a contestar esta pregunta son los valores * El futuro

pertenece a aquellos que pueden organizar de nuevo equipos altamente -
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motivades clrededdr de las necesidades de ios procesos de camblo” (Robert
Hall, cltado por James Champy, 1995).

Los valores se han convertido en el elemento  estructural mas Importante
de la empresa. Ya que son el enlace entre la emocion y el comportamiento, la
conexién entre lo que sentimos y lo que hacemos. Con todos los camblos que
hay a nuestro dirededor, necesitamos algo permanente, que no cambie, algo
en lo cual nos apoyemos nuestros valores.

Estos valores se pueden separar en dos grupos. Los primeros cinco son fos
valores de frabajo de grupo, y los segundos sonlos valores humanos y soclales.
Para que todos se den de manera positiva, debe existir una fuerte cultura de
apoyo. Sin embargo, esto no se detiene en la visualizacién y definlcién de una

cultura. Exige Ir mas alig, es necesario cultivar la propla cultura,

En conclusién, denfro de la reingenieria de la administracion, se deben
definir en primera Instancla los valores actuales y reales de la organizacion, os
cuales definen de clerfo modo el comportamiento de la organlzacion. Entre

mas explicitos sean los valores, mas podran ser compartidos por el resto de la

7 organizacion. En segunda instancia, se deben definlr los valores deseados por

la organizaclon que deberan crear un marco de frabdjo para guiar las

acclones hacla el lugar donde qulere estar la empresa en el futuro,
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Todo proceso de camblo sobre todo cuando es radical como es el

proceso de reingenleria de la administracién, se debe sustentar en una serie de

valores, que creardn el marco de referencla necesario y contibulrdn al éxito

en la Implantacion del proceso, Estos valores son:

6.

5.

. Camblo constante.
. Medicion
. Ensefianza

.' Trabagjo en equipo

Facultamiento

Comunicacién

Todos estos valores deben de observarse y hacerse explicitos, en chc |

una de las acclones que emprenda el proceso de relngerilerla de la

administracion, Hablemos un poco de ellos:

CAMBIO CONSTANTE

" Todo es cuestionable”, Las viejas maneras de hacer negoclos ya no

necesariamente funcionan. El nuevo pensamiento empresarial bosado en la

reingenlerla de la administracidn se refugla en el camblo como una constante

y en la experimentacion como la nueva forma de trabdjar.
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“ Todos debemos camblar” es el grito del Director general. £l cambio ird
mas alld de cualquler técnica o herramienta. No se detlene On!camente enlo
que le corresponde a jos administradores hacer, son en fo que elfos mismos son.
Lo que la reingenierla propone es que se debe abandonar fa ideologio dela
administraclén que los empresas traen a cuestas,

Una mentalidad de camblo constante ayudard a las empresas a que los
administradores cuesfionen el trabajo de su gente y su proplo troba]é

permanentemente. Lo Unlco permanente es e cambio,

Las preguntas scoémo, cudndo, donde y quién?g Se deben sustitulr por el

spor qué? y esto hacerio continua y cofidianamente, “una y ofray ofra vez",

MEDICION

Lo gran contrbucion de la Reingenleria al proceso administrativo- en
cuanto a la medicién ha sido en mantener el enfoque hacla lo que realmente
es Importante en el negocio: la satisfacclén del cllente. Sélo en este rubro se
puede medlr verdaderamente el desempefio de cualquler compaiia y sélo

son clientes leales y repetifivos se puede hablar de un crecimienfo sostenido.
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Deben Identificarse los resultados de los procesos que se desean medrr,
que predeclran acertadamente nuestro desempefic en los negocios ¥y que
enfocan a toda la organizacién ol logro de estos resuitados, El fracaso de las
empresas fradiclonales es en parte el fracaso de los sistemas de medicion, los

cuaies se orientan a medir sélo aspectos Internos del proceso,

Hay una gran cantidad de insfrumentos que ayudan a conocer la
percepcién del dlente. Lo Importante es preguntase; 3 Cudn serlos son estos
Instrumentos 2 sEste Instrumento genera una respuesta Util del usuarlo? Y una
pregunta aln mds Importante gAiguién en la compafiia estd reaimente
escuchando esta opinion?

Cuando se requlere medrr el desempeiio del personal de ia empresq,
hay que asegurarse de que la gente entlenda perfectamente 3Qué se le esta
midiendo y por qué es Importante esta medicién pdrd beneficlo de la empresa
y de su personag, Los procésos de mediddn-desempefic deberan disefiarse

con la premisa de que la gente tiene el potencial para hacer blen su trabdlo. El

proceso deber ser apoyador, no punitivo, La medicién y los procesos de -

reconocimiento deben reforzar la cultura que se desea crear,
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ENSENANZA

Uno de los valores mas Importantes para la empresa es el valor de
ensefar. En el futuro uno de los rubros de mayor impacto serd la capacidad de
aprender y la capacldad de ensefiar, Una de las maneras mds faclles de
cambiar el comportamiento de una persona es por medio del aprendizaje:
conocimlento es futuro. |

La ensefianza debe ser formal e Informal. Las Intervenciones formales se
requleren en la medida en que cambla el entorno, creando soluciones a los

problemas y retos a la cultura de la organizacién.

La ensefianza debe darse regularmente, como parte del frabajo de la
persona, Debe ser una oportunidad tanto para los maestros como para los
estudiantes, para renovar su compromiso hacla los valores de la compaiila, asi
como para monitorear como estan funcionando en la practica esos valores.

Algunas veces la ensefianza. Informal, hecha adecuadamente, pUede
ser la mejor manera de evitar comportamientos ajenos a la nueva cultura que
se busca implantar. La leccléon mds |mportarﬂe que podemos ensefiar es el

desempeio del camblo,
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TRABAJO EN EQUIPO

La asoclaclén, colaboraclén y la cooperacion estdn relacionadas y
conforman la bdse de la reingenleria, Entenderias y actuar sobre ellas serd
rentable sliempre en términos de inspiraclon, soporte y moral, Todos estos son
elementos y bases para el éxito.

Muchas empresas le estan apostando el futuro al trabadjo en equipo, con
su respectiva eyoluclén. Por elemplo, podemos empezar por un grupo de
trabglo por proyecto o por un grupo natural de trabajo mlentrds el equipo va
madurando y asf poder evoluclonar a clrculos de calidad o formar equipos de
mejora continua y segulr el camino hasta  poder desamollar equlpos

autodiigidos, para llegar finaimente a los equipos de alto rendimlento.

A final de cuentas se debe buscar.que los mlembros de la organizacién
entren en una Interdependencia, esto quiere declr que constantemente
interacclonen y se apoyen unos con ofros. Sélo asi se podrdn formar

verdaderos equlpos de trabajo.
Cuando los mlembros de una organizacidn lleguen a  una madurez

considerable, el establecimiento de una misidn, de un propdsito y de una visién

compariidos, negociacién de las metas y de los resultados esperados, y‘ los
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vaiores entendidos y compartidos seran suficientes para enfocar los esfuerzos

del personal a las metas comunes de la empresa.

FACULTAMIENTO

No es suficlente con tener a la gente movilizada, energizada, lista y
deseosa de llevar a cabo la lucha cofidiana. Se les deben dar los recursos

necesarios, Esto requlere del facullamienio, el cudl significa redisefiar el trabajo

para que la gente pueda usar sus habllidades y capacidades al mayor ritmo -

posible, después.... hacerse a un lado y dejarla frabdjar. La reingenieria
demanda que los gerentes e den a su gente el poder.para hoéer el nuevo
troboloA operacional y hacer cualquier cosa necesaria que cubro fos
requerimientos de los clientes.

La reingenleria reconoce la necesidad de camblar en la manera de ejercer
ta autoridad y de ceder la responsabllidad, Para esto, se rec0n§cen dos fipos
de autoridad. La ouforidod ex oficlo la cual se reflere ol titulo vy lugar que
guarda la persona en el organigrama, pero no dice nada sobre sus habllidades
persondles ni de su liderazgo, Ademds estd autoridad existencial, la cual se
genera en la manera real de practicar las proplas habliidades asi como el

liderazgo en un proceso operacional en particular, La reingenleria busca pasar
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de un autoridad ex oficio a una existenclal, busca dejar de hablor de la
autoridad controladora y comenzar a hablar de una responsabilidad en el
trabalo.

Esto exige una gran canfidad de confianza. La Unlca manera en que
ésta puede ser mantenida o lo largo del tiempo es teniendo uno cultura qué, a
propdsito, asegure que la gente se comporte como la empresa necesite que
se comporte.

Otro ingrediente con réladén al facultamlento, es el aprendizaje. El ver
los errores como parte del proceso de oprendizajeres esencial,

Facultar significa dejar Ir el control. Uno acddn simbdlica puede ser tan
potente para expresar que deflnitivamente se ha solfddo el control, El
facultamlento significa que se debe enviar el control en la linea de acclén de
la empresa. Los obstdculos que no se eliminan sdlo serviran para detener o

frustrar el proceso.

COMUNICACION

La comunicacion es fundamental para hransmitir la idea del cambio, de

los propdsitos sobre los cuoles nos movilizaremos, de la cultura v el
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comportamlento que queremos y no queremos, acerca de los estdndares y
objefivos de nuestro desempeno, etc.

La comunlcaclon debe tener todas las caracteristicas que le éompetenz
claridad, sencillez, agilidad, clerto humor, clerta formalidad, etc, . Pero
particularmente significado y autenticldad. La gente quiere comprender el
significado de lo que se les dice en términos de Ia forma en que les afecta a
ellos, a su trabajo y a su empresa. Asimismo, la autenticldad es fundamental en
la relngenlerfa. Ya que una comunicacién auténtica une a la gente en un
grupo comprometido con el proceso de camblo.

Comunicar el mensdje de‘ la relngenleria comienza presentando los
objetivos del cambio, esto es, que la gente sepa el "por qué". Después, se les

debe declr el "qué" y el "cdmo",

El nuevo flujo de la comunlcaclén puede ser amenazante para muchos
mandos intermedios. A ellos tamblén hay que demostrarles que compartir el
conocimiento puede resultar positivo para ellos y para sus intereses.

El conoclmlento es poder, pero no es facl de consegurr, Se gana

pensando. Y todo lo que se tiene que. hacer es pensar acerca de la

- Informacién. Por lo tanto hay que asegurarse que la informacién “circula. A la

gente por naturaleza le gusta contribuir y fomar decisiones. Pero esto es dificil
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de lograr si no flene la informacién, o sl se fiene pero no se sabe qué hacer con

elia,

Los procesos de reingenieria de la .administracién no slempre son

tangibles (como los procesos de reingenleria en las operociones). Se neceslta

ma@s disciplina y constancig para llevar a cabo procesos en la administracidn’

que en la operacion, Los resultados generalmente son mds a largo plazo, La
reingenieria de la administracion nos lleva a un camble dréstico en fa manera

de administrar las empresas.

ESCUELA DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES: ABRAHAM MASLOW

A principlos de la década de 1940, Maslow formuld la teoria de que las
necesidades - que moflvaban a los indviduos podian acomodarse
conceptuaimente en un continuo, Los cinco fipos de necesidades que

describld fueron:
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(1)  Las necesidades fisiologlcas de aire, agua, alimento, refugio y sexo, esto
es, las necesidades basicas que deben ser satisfechas para la continuacién de

la vida humana.

(2) Las necesidades de seguridad, que. Incluyen las necesidades de estar

libre de daros corporales y de incertidumbre financlera.

(3) Las necesidades de dfifiacién, que Inciuyen las necesidades de ser del

~ agrado y aceptado por.otras personas.

(4)  Las necesidades de estimacién, tales como conflanza en si mismo y la

admiracion y respeto de ofros,

(5) Las necesidades de automrealizacion, los deseos de realizar objetivos de

importancia y plenitud del potencial de uno.

La figura que se presenta mds adelante, muestra la jerarquia de las

necesldades de Maslow.
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De acuerdo con la teoria de Maslow, un individuo no puede satisfacer las
necesidades de orden superor sino hasta que se han satfisfecho las
necesidades de orden inferior,

En consecuencia, una persona que se estd muriendo de hambre o que
no puede respirar, no estard Interesado en reailzar su potenclal o en buscar
amigos. A medida que cada nivel de necesldcdés se haya safisfecho, el

individuo tenderd a luchar por la satisfaccidn en el nivei siguiente.

Necesidades de

utorrealizaclén

Necesidades

de estimacién

Necesidades

de afiliacién

Necesidades

de seguridad

Necesldades

fislolégicas

(1) Figura de las jerarquia de las necesidades de Maslow
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ESCUELA DE SISTEMAS

Ludwig Von Bertalanffy fue el primero en arficular los principios de la
teoria general de sistemas en el afio de 1950, y Katz y Kahn fueron los primeros
en aplicar en una forma muy completa la teoria de sistemas ablertos en las
organizaciones, en el aio de 1966, La teoria de sistemas ablertos es uno de Ios
Instrumentos conceptuales mas poderosos que hay disponibles para la
comprensién de la dindmica y del camblo de las organizaclones. Fagen define
el sistema como "un conjunto de objetos reunidos con relaciones entre los
objetos y entre sus atributos”, Von Bericlcnffy se reflere a un sistema.como un
conjunto de "elementos que se mantiene en Interacclén”. Katz y Rosenzwelg
definen ai sistema como "un todo organizado y unitario compuesto de dos o
mds partes, componentes o subsistemas Interdependientes, y delineado por
fronteras identificables de su suprasistema ambiental”, Hanna afirma: “Un
sistema es un arreglo de partes dependientes que forman una entidad que es
el sistema. Por consigulente, cuando se toma un enfoque de slstemas, se
empieza por Identfificar las partes  indlviduales y después se trata de
comprender la naturaleza de su interaccidn colectiva", Para resumir, sistema
denota lnterdepéndenclc, interconexiones y corelaciones de un conjunto de

elementos gue constituyen un todo Identificable, o gestalt,
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La naturaleza, la dindmica y la caracteristicas de los sistemas ablertos son
muy conocldas, Las organizaciones son sistemas ablertos. Por consigulente, el

estudio de los sistemas ablerfos conduce a una buena comprensidn de las

organizaciones. Las caracteristicas de ios sistemas ablertos se examina aqui en

una discusion basada en las exposiciones de Katzy Kahny de Hanna,

Todos los slstemas ablertos son mecanismos de- entrada-producclon-
sallda, Los sistemas toman las eniradas del amblente en forma de energia,
informaclon, dinero, personas, materla prima, etcétera, Hacen algo con las
entradas por la via de procesos de produccion, conversién o transformacion
que camblan las enfradas, y exportan la producclon al amblente en forma de
salldas. Cada uno de estos fres procesos del sistema debe funclonar blen sl se

qulere que el sistema sea efectivo y que sobreviva,

Cada sistema tlene una frontera que lo separa de su ambiente. La
frontera delinea al sistema, lo que estd dentro de la frontera es el sistema y io
que. esla fuera es el ambilente. Una buena regla empirica para trazar la
frontera es que ocure un mayor Intercambio de energia dentro de la frontera

que a traves de la misma. Las fronteras de los sistemas ablertos son permeables,

-en el sentido de que permiten el intercamblo de informacion, de recursos y de
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energia entre el sistema y el ambiente. El amblente es todo lo que hay afuera
del sistema.

Los Sistemds ablertos tiene propdsitos y metas, que son las razones de su
existencla, Es importante observar que estos propdsitos se deben alinear con los
propositos o las necesidades en el ambiente, por ejemplo los propdsitos de la
organizacion se reflejan en sus salidas, y sl el amblente no quiere esas salidas, 1a

organizaclon dejara de existr,

La ley de la entropla declara que fodos los sistemas “se debiliian" y se
desintegran @ menos que inviertan el proceso entropico, importando mas
energla de la que usan. Las orgonizdclones logran una entropia negativa

cuando son capaces de Intercamblar sus salidas por las entradas suficientes

‘para impedlr que el sistema se debllite. La informaclon es importante para los

sistemas en varias formas diferentes. La retroalimentacién es la Informacién del
amblente acerca del desemperio del sistema. Los sistemas requleren dos clases
de refroalimentacién, negativay positiva. Hanna escribe: “La retroalimentacion
negctlvc mide s la salida estd sigulendo o no el mismo curso que é| proposito y
las metas". También se conoce como retroalimentacién de desviacion-

correctiva... La retroalimentacién positiva mide sl ei propésito y las metas estan
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alineados o no con las necesidades del amblente. En ocasiones se llama

retroalimentacién de desviacién-amplificacion”.

Los slstemas estan bombardeados por toda clase de informacién, parte
de ella es Uli, pero la mayor parte no io es. De manera que los sistemas
“codifican” laInformacion Util y la incorporan, eliminandola que no es Uil

Olra caracteristica de los sistemas abiertos es el estado estable, u

"homeostasls dindmica. Los slstemas llegan a un estado estable, o punto de
equlllbrio, y tratan de mantener ese estado estable o punto de equilbrio en

contra de las fuerzas disociadas, ya sea Internas o externas. Tal y como

manifiestan Katz y Kahn: “El principlo baslco es la preservacion del cardcter del

sistema", Ademds, los slstemas flenden a volverse mas elaborcdos,
diferenciados, éspeclalimdos y complejos a lo largo del tiempo, esto se llama
diferenclacién. 'Y con la creciente diferenclaciéon, hay necesidad de una
ihfegraclén y coordinacion creclentes, Ofra caracteristica de los sistemas es la
equifinalidad, el principio de que hay multiples formas de llegar a un resultado
o estado particulares -en los sistemas denfro de los sistemas mas grandes. Y los
sistemas se pueden ordenar en unajerarqula de sistemas que van de los menos

importantes a los mas importantes.
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Estas caracteristicas de los sistemas ablertos explican muchos de los
fendmenos que observamos en las organizaclones. gPor qué las organizaciones
se resisten al cambio? Debidoa un deseo de preservar el cardcter del sistemas
por la via de un estado estable y de una homoeostasis dindmica.  sPorque
fofla ef Plan A,. vuelve a fallar, y después tiene éxlto? Por la equlfinalidad. sPor
qué fas organizaclones se vuelven cada vez mds burocraficas y complejas?
Debido a la dferenclacién, con su Infegracién y su  coordinacién
acompaiantes. AzPor qué qulebran los negocios? Por que son Incapaces de |

crear una entropla negativa,

La canslderacién de las organizaclones como sistemas de entrado-
producclén-solldc- es muy Ulil. Todas las organizaciones importan energla,
malericles, informacién y otras cosas por el esflo como entradas que
proporcionan el combustible para el sistema, Estas. enfradas se fransforman y
generan valor en el proceso de transformaclén, Los blenes y serviclos se
exportan al amblente como salldas que se intercambian por dinero, materia

prima y mano de obra que se convierten en nuevas salidas,

Dos varlaciones importantes de la teoria de los sistemas ablertos - la

teoria de sistemas sociotécnicos (155} y lo planificacion de sistemas abiertos

0



{PSA}- desempefian un papel de Importancia especial en el desarolio
organizacional, Las explicaremos brevemente,

La teoria de los sistemas soclotécnicos fue desamollada por Erdc Trist, Fred
Emery y otros en el Instituto de Tavistock, en la década de 1950, La tesis de la
18§ es que todas las organizaciones se componen de dos sistemas
Interdependientes, un sistema social y un sistema téenico. y que ios cambios en
un sistema producen eféctos en el olro. Para lograr un nivel elevado de
produciividad y de satisfaccléon de los empleados, las organizaciones deben
estar esfructuradas para perfecclonar ambos sistemas, La 18§ es la principal

base conceptual para los esfuerzos en ei redisefio del frabdlo y en la

resstructuracion de la organizaclén, dos segmentos muy aclivos del DO enla -

aclualidad.

Se ha desarollado un buen nimero de principlos de disefio para poner
en pracfica la feorfa de sistemas sociotécnicos. Los principios como el
perfeccionamiento de los sistemas técnlco y soclal, la formodén c_ie grupos de
trabdjo autodiigidos, la capacitacidon de los miembros del grupo en mulliples
hablidades, la distibucion de informacién vy retroalimentacién entre las
personas que desempefian el trabajo, y la idenfificacion de las tareas
esenclales en algunos de los principios de la 1SS que se emplean para

estructurar las organizaciones y las tareas para una efectividad y una eficiencia
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maximas, Las organizaciones con un desempeio superior casl slempre utillzan
los principlos de la teoria de sistemas soclotécnicos, en especlal los gfupos de
trabajo autodiigidos (equipos que se regulan o se dirigen a si mismos), los
equlpos de habilldades multiples, el conirol de varlaciones en su origen y la
informacién al punto de la acclén, es declr, a los frabajadores que

desempefian su trabajo. Se pueden enconirar algunas resefias excelentes de

la teoria, los principlos y la-practica de la TSS en las obras de Passmore, Pava,

Cummings, Hanna y Bushe y Shanl, (12)
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ESCUELA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las actividades slstemdaticas del desamollo organizaclonal tienen una
historia reciente y, para usar la analogia de un mcngle; su fronco tiene por lo
menos cuatro raices importantes. Una de las raices del fronco del DO se
compone de las innovaciones en la aplicacldon de los descubrimientos del
entrenamiento en laboratorlos de senslblllzaclén en las organizaclones
complejas. Una segunda raiz importante es la de la inveStIgocIén de las
encuestas y la metodologio de retroalimentacion. Ambas raices estan

enirelazadas con una tercera. El surgimlento de la Investigaclén-accion,

Paralela a estas raices y, hasta clerfo punto, unida e ellas, hay una cuarta -

ralz -el surgimiento de los enfoques soclotécnicos y socioandliicos de

Tavistok,

La reingenieria parece ser en gran parte incongruente con los procesos
del DO en algunas formas iImporiantes, en particular en lo que concierne a
la particloacién minima que se recomienda. Pero fambién parece fener

alguna congruencia en términos de clertos resullados esperados, como un
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trabajo en equipo efectivo y el rol camblante del supervisor, 5 Cémo podrian

resolverse congruentes en DO y larelngenieria?

En primer lugar, sl la alta gerencia ha aprobado la relngenleria, el
personal del DO y de recursos humanos puede argumentar en favor de
hacer que el proceso sea tan humanc como sea posible, Incluyendo un
enfrentamlento a tiempo con las opclones que estan ablertas sl desplazan a
las personas de sus trabagjos. Una compaiiia de serviclos financleros que
participd en un programa de reingenleria, logrd transferir a casl todo los
empleadoes desplozados de ese grupo a  trabgjos en ofras divisiones que
estaban contratando empleadoes. Sin embargo, en-la mayor parte de los

casos, la reingenieria ha dado por resultado Incontables despldos.

En segundo lugar, ios que defilenden ios valores y procesos del ﬁbo del
DO, puedén buscar algunos caminos para un participacién significativa de
los empleados en todos los nlveles‘ de cudlquler esfuerzo de reingenleria.
Autores como Robert Jason escriben acerca de una forma de 4retngenlerio

que puede Involucrar a todos en la organizacién.
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En tercer lugar, los conocimientos del DO acerca de la forma de disefiar
y poner en practica estructuras paralelas de aprendizaje, son pertinentes
para la reingenierfa, Segin parece, el comité directivo y la estructura. de
equipos de procesbs que acabamos de describir se prestan al empleo de

facllitadores, investigaciéon-acclén y consultoria de procesos,

EL TERMINO DESARROLLO ORGANIZACIONAL

No estd del todo CIdro quién cred el término desarrollo organizacional,
pero es probable que hayasurgido simultaneamente en dos o tres lugares,
a fravés de la conceptualizaclén de Blake, Shepard, Mouton, McGregor y
Beckhard; Los grupos-T de Baton Rouge, dirigidos por Blake/Shepard, se
llamaban grupos de desarollo, y este programa de grupos-T se llamaba
“desarrollo  organizacional”, ‘para distinguirlo de Jos programas
complementarios de desarrollo gerenclal que ya se hablan Iniciado,

El término surglé como un a forma de distingulr un modo diferente de
trdbcjar con las organlzaciones, y con una forma de subrayar su impulso de

desarrollo dindmico en todo el sistema,
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El papel de los ejecutivos de recursos humanos

Se Incluye el liderazgo en la conceptualizacion y coordinaciéon de los
camblos en la cultura de la organizacion total, Por consiguiente, en la historia
del DO vemos a consuitores tanto externos como Internos y a los
departamentos de personal que se apartan de sus roles tradiclonales y

colaboran en un nuevo enfoque al mejoramiento de la organizacién.

ORIGENES DE LA INVESTIGACION Y RETROALIMENTACION DE ENCUESTAS

Lo investigacidn vy  retroaimentacion de encuesias, una forma
especlalizada de Investigacién-acclén, constituye la segunda ralz principal
en la historia del desamollo organizacional. La historia de esta raiz, en
particular, gira airededor de las técnicas y el enfoque desonol|qdos por los
miembros del personal en el Ceniro de Investigacion de Encuestas (CIE) de

la Universidad de Michigan ).

Floyd Mann, Rensis Likert y ofros

Parte del surgimiento de la Investigaclén y la retroalimentacion de
encuesias se basd en los refinamientos hechos por los miembros del personal
del CIE en la metodologia de las encuestas. Ofra parte fue la evolucidn de

la metodologia en la refrodlimentacion,
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El proceso de refroalimentar datos de una encuesta de actitudes a los
departamentos participantes, en lo que Mann llama “una cadena
enfrelazada de conferenclas” es ofro aspecto del esfudio realizado por

Delrolf Edison.

Los resultados de este estudio experimental apoyan la idea de que un
procedimlento Infensivo de discusion de grupo para utilizar los resultados de
un cuestionario de encuesta de los empleados, puede ser un Instrumento
efeciivo para Infroducir cambios posifivos en una organizacién de negocios.
Podria ser que la efeclividad de esle método, en comparacién con los
cursos de capacitacion fradicionales, radica en que trata con el sistema de

las relaciones humanas en el contexio de su propio trabajo, de sus propios

~ problemas y de sus propios relaciones de frabajo.

Los vinculos entre la rafz del entrenamiento de laboratorio de laboratorio
yla rdiz del sistema de refroalimentacion de encuestas

Los vincuios enlre las personas que mds adelante serian figuras claves en
la rafz del DO en el enfrenamienio de laboratorio, y las personas que fueron
figuras clave en la raiz. de la refroalimentacidon de encuestas, se
establecleron desde 1940, y han continucdo a lo algo de los afos, Estos

vinculos sin lugar a dudas fueron muy importantes en la evolucidon de ambas
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raices. De Interés particular son los vinculos entre Likert y Lewin, y entre Likert

y las figuras clave en la raiz del DO del entrenamiento de laboratorio,

LOS VINCULOS ENTRE LA RAIZ DEL ENTRENAMIENTO DE LABORATORIO DE
LABORATORIO Y LA RAIZ DEL SISTEMA DE RETROALIMENTACION DE ENCUESTAS

Los vinculos entre las personas que més adelante serian figuras claves en
la raiz del DO en el entrenamiento de laboratorio, y las personas que fueron
figuras clave en la raiz de la retrodlimeniacién de encuestas, se
establecieron desde 1940, y»hon” confinuado a lo algo de los afics, Estos
vinculos sin lugar a dudas fueron muy importantes en la evolucién de ambas
raices. De Interés particular son los vinculos entre Likert y Lewin, y entre Likert

y las figuras clave en la raiz del DO del entrenamiento de laboratorio.

ORIGENES DE LA INVESTIGACION-ACCION

Existen por lo menos cuatro versiones de la investigacion-acclon, una de

las cudles, la Invesfigacion-accidn particlpante, se aplica con mas
frecuencia en el DO. La raiz del enfrenamiento de laboratorio en la historia
del DO tiene un componente muy importante de investigacién-acccldn, la
raiz- de la refroalimentacion de las encuestas es la historia de una forma

especialzada de Investigacion-accién.
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ORIGENES SOCIOTECNICOS Y SOCIOCLINICOS

Una cuarta raiz de la historla del DO es la evolucidn de los enfoques
soclotécnicos y soocloclinicos para ayudar a los grupos y las organizaciones.
El modo de Investigacién-accidn surgld en Tavistock, con el intento -de

brindar ayuda practica a las familias, organizaciones y comunidades.

Vinculos entre Tavistock y Estados Unidos

El enfoque soclotécnico se concentraba en los niveles no ejecutivos de
la organizacién y en especial en €l redisefio del trabajo. El enfoque en los
equipos y el empleo de la Invesligacidn-acclon y la participacién era
compatible con los enfoques del DO, Algunos programas contemporaneos
de la calldad de vida en el frabajo (CV) y de administracién total de | a
calldad (TQM) 'son amalgamas de los enfoques del DO, del enfoque

soclotécnico y otros.
EL CONTEXTO CAMBIANTE

En Estados Unidos, se ha Intensificado la plétora de Innovaciones

tecnolégicas, fuslones de compaflas, adquisiciones, compras ventajosas,
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qulebras, historlas de éxito, reducclones y cambla en las leyes. Al mismo
tiempo, aun cuando la frecuencia de la aparicidn de nuevos negocios ha
disminuldo un poco, cada afio nhacen miles de pequefias compafiias. La
globalizacldén de compaiias es comin, En lodo el mundo, socledades
previamente centralizadas y autocraticas se estan moviendo en la dreccldn
de crear instituclones democraticas y negocios e industrial privcﬂzados. Todos
estos .camblos crea oportunidades para las aplicaclones del DO, pero
tamblén expdnden al maximo las capacidades de los lideres y quienes

practican el DO, ’

En este contexto es donde estd evoluclonando lo qué podriamos llamar

la segunda generacldn del DO. Todavia existe una gran conflanza en las

técnicas de la primera generacidon del DO que son muy pertinentes al
camblo de adaptacldn e Incremental, como la lnvesﬁgaclén-;::cclén, etc,
Hay‘una creclente aplicaclén y creacion de téorfc y/o lnvestlgaélén en
relacién con todos los aspectos bdsicos del DO . Pero el campo esta
creclendo hucho mds alld de esos enfoques de la primera generacion, en el
sentido de que muchas aplicaciones del DO en la actuallidad son mas

complicadas y de multiples facetas,
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SEGUNDA GENERACION DEL DO

En la aclualidad se estd prestando mucha atencion a la tecria y Ia
practica de los conceptos emergentes, 10s intervenclones y las dreas de
aplicacién de lo que podria llamarse segunda generacidn del DO. Cada
uno de ellos, hasta clerto grado, se superpone a uno o todos ios demds. La
segunda generacion del Do, en parficular fiene un enfoque en el cambio de

segundo orden, es decr, la transformacién organizacional,

EL INTERES EN LA TRANSFORMACION DEL DO

Ei camblo de segundo orden (lu fransformacidn organiozaciondl) es un
camblo multidimensional, de multipies niveles, cualitativo, discontinuo y

radical de la organizaclén, que implica camblo paradigmdético.

EL INTERES EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los esfuerzos para definlr, medir y camblar la cultura organizacional se han

vuelto cada vez més sofisticados. Se identifican aquellas hipdtesis culturales

que ayudardn a la organizacldn a alcanzar sus melas, y aquellas que
obstaculizan el logro de ias mismas. Esto se hace mediante una exploracion

conjunia para Identificar en secuencla los artefactos de la organizacién,
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como la disposicion de a oficina y los simbolos de estatus, los valores que les
siven de fundamentd a esos artefactos, y la hipdtesis que hay detrds de
e50s valores. Otros han ayudado a las organizaciones a concentrarse en la
cultura mediante el empleo de cuestionarios orientados a identificar las
normas acluales y deseadas, Después se hacen convenios conéernlentes a

las nuevas normas y la manera de verificar y reforzar esos cambios,

EL INTERES EN EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Ha surgldo In Interés considerable en ias condiclones bdjo las cuales
aprenden los Individuos, Los equipos y las organizaclones, Basicamente,

segun Argyls, los individuos tienden a segulr estas reglas:

1, Evitar situaciones embarazosas y amenazas siempre que sea posible.
2. Actuar como sl no las estuvleran evitando,
3, No discutir los pasos 1 y 2 mientras estan sucedlendo,
4, No discutrla lndls;:uﬂbllldod de lo indiscutibie.
Los talleres con alta gerencia estan disefiados para abordar en forma
simultanea las tareas.importantes, como la formulacién de una estrategia,

ademds de un aprendizaie sobre la forma de reconocer las rutinas
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defensivas, todo ello orientado al mejoramiento de las comunicaclones y en

la calidad de la roma de dedisiones del equipo.

UN INTERES INTENSIFICADO EN LOS EQUIPOS

El enfoque en los equipos de trabajo completos ha sido un aspecto
fundamental del DO desde el surgimlento del campo. El Inlerés se ha
intensificado en particuiar en los equipos qué se administran a si mismo, o
equipos semlauténomos. Esto hace una extension del concepto: del equipo
semiauténomo o de la raiz del sistema soclotécnico del DO, se ha acelerado
debido a las presiones que conclernen sobre las orgonliaclones para mejorar la
calldad, volverse mas flexibles, reducir los niveles de gerencla, y mejorar el

clima laboral de los empleados.

Administracion de la calidad total (TQM)

Los valores y ios enfoques del DO han sido los aspectos clave de los
procesos de éxlto de ia TQM. Burke comenta sobre el papel del DO en la TQM
como sigue; “Lo que es mds, el movimiento de la calidad, para que tenga
éxito, dependen en gran parte de un proceso efectivo” y el proceso es el

producto mas importante del practicante del DO.
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€l interés en la vision

£l origen qe la visién es menos importante que el proceso mediante el
cuai se llega a compartir, Se aconseja enérgicamente a los miembros de las
"visiones compartidas” se basen en alentar a ios miembros de la organizacién a
desarroliar y compartir sus proplas visiones personales, y Senge afrma que una
vislén no se comparte en realidad “hasta que se relaciona con las vislones
personales de las Individuos en toda la organizacion. Es evidente que esto

requlere que se pbngcn en practica procesos semejantes ai DO.

El redescubrimiento de ias juntas numerosas de y como reunir a “tado

el slstema” en una habitacion®

" Uno de los factoria que contribuyeron al surgimiento del movimiento del
DO fue la experlencia de personas como Leland, Bradford, Lippitt, Beckhard
para melorar la efectividad de lc§ Juntas numerosas. Previomente Beckhard,
escribld un arffculo titulodo “La junta de confrontaciéon” que en realidad
trataba de reunir a todo el grupo administrativo de una organizacidn en un a
sesidén de un solo dia, para diagnosticar el estado del sistema y hqcer planes

para uh mejoramiento rdpldo de las condiclones.

En afios reclentes Marvin Welsbord y ofros han escrito acerca de que los

consultores en el DO "relnan a fodo el sisfema en una habitacidn. Por ejemplo:
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En lo que se refiere a las conferenclas de bisqueda a futuro, se aconseja que

dichas conferenclas involucren a toda la aita gerencla y a las “personas de

tantas funciones y niveles como sea factible”, Una vez mds. Los productos
finales son los planes de accion las asignaclones especificas para lograr que el

proceso pueda avanzar.

Otras direcciones y Greas de interés
Hay ofras dreas visibles de Interdés y de atencldn en la segunda

generacion det DO. La ayuda de desarrolio de talleres de la diversidad y

“administrar y “valorar" la diversidad han sido muy evidentes en afios

recientes, Tamblén ha sldo el crecimiento Interés en el disefio de sistemas
sociotécnicos, que se comelaclona con el interés en los equipos que se
administran a si. mismos y con el control btol de calidad. Las aplicaciones
del DO a la calldad de vida en el trabgjo (CVT) han continuado, pero son
menos avidentes debldo a la creclente atencidn al CTC. En parte como
resultado de un enfoque en los equipos vy en el frabajo de equlpo, se ha
prestado mucha atencidn al desanollo de sistemas de recompensa
congruentes, Incluyendo planes de parficipacién de uflidades segin la
productividad y planes de remuneracldn basados en las hablidades. Hay un

interés renovado en el concepto de la comunidad en relacion con la
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transformacién de la organizacldn vy la creacién de organizaciones de un

desempenio superior, Se ha llevado a cabo un trabajo considerable con los
talleres de “indagacién apreclativa”, €l Interés en los espaclos fisicos de
ninguna manera ha permanecido inactivo,

Todas estas direcclones son dreas fructiferas para la teorfa v la practica
del DO. Con la difusién de las técnicas del DO hacla tantas reas, cada vez
resulta mds dificll identificar lo que es y o que no es del DO, Por consigulente
cada vez esv, mds Imporiante examinar los procesos que siven de
fundamento a los diversos esfuerzos para el mejoramiento. Los bloques de
construccién fundamentales del DO son los Ingredientes vitales para la
satisfaccion y el desamolio de los particlpantes, y ‘poro la efectividad vy la

supervivencla de la organizacion,

AMBITO DE APLICACION

Las apllcacipnes que surgen de una o mds de las rafces descritas :;on
anterloridad son evidentes en los esfuerzos contemporaneos del desamolio
organizacional que ocuren en muchos pafses.

Las aplicaclones han varade y en muchos casos se ha [nvelucrado la
organizacién total, pero en ofras sélo algunas divisiones o plantas. Ademds,

algunas esfuerzos han avanzado rapldamente, sdlo para fracasar en el
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Ulimo momento. En muchas situaciones, los enfoques del DO se han
convertldo en una forma continua de odfnlnlsfrcr con muy poca Visbllldad
del programa y bajo una terminologia diferente. Por consiguiente, resulta
dificil reportar con precisidén el dmbito de ia aplicacion.

Las organizaciones indusirlales de ninguna manera son las Unicas clases
de Instifuciones Involucradas.  Algunas estrateglas de desarollo de la
comunidad tlenen clerto nimero de elementos en comun con el desamrollo
organizacional.

Ademds de hacer hincaplé en la diversidad de tipos de sistemas que
utlizan los consultores en DO, hay que subrayar que los esfuerzos de
desarrdio Intraorganizacién no se han enfocado séio en los equipo de alta
gerencla. La extensa gama de roles ocupacionaies que se han lnvolucrodo
en el DO es casl limitada y ha Inciuido trobc]ddores de la producciédn,
gerentes, soldados, oficlales militares, mineros, - clentificos € Ingenleros,
sacerdotes, psicdlogos, etc.

A este aumento de rapido Interés y la atencidn en el DO le ha dado
impetu el programa para especialistas en el desarollo organizacional del NTL
(originalmente llamado Programa para Especiallstas en Entrenamiento y

Desarrdllo Organizacional (PEEDQ)).
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Hay programas profesionales del DO que se han ofrecido o que se
ofrecen en la actualidad bajo el patrocinio de universidades, fundaciones,

asociaciones, 'profesionoles y ofras Instituclones.

ESCUELA DEL D.O.

El desarolio organizaclonal (DO) ha surgido en gran parte de las cienclas
de la conducta aplicada y tiene cuatro ralces principales: ia intervencidn de!b
grupo-T v las Innovaciones en la aplicacién de los descubrimientos del

| entrenamlento de laboratorlo en organizaciones complejas, la invencién de
| la tecnologia de refroalimentacién de encuestas, el surgimlento de la‘
Investigaclon de la accldn, y la evolucidn de los enfoques sociotécnicos y

socloclinicos de Tavistock.

Las figuras clave en los comienzos de su historia interactuaron unas con
; ofrasy c?rdvés de esta raices estuvieron bajo la Influencia de los conceptos y
' las experienclas de una extensa varledad de disciplinas y escenarios. Estas
disciplinas inciuian psicologia militares, teatro, semanfica generol; trabajo

social, teoria de sistemas, matematicas y fisicq, fllosofia, psicodrama, terapla

centrada en el cliente, metodologia de recursos humanos, comportamiento

89



organizaclonal, teoria general de la administracion de conferenclas
numMerosas,

El contexto para Ia opllcoclén de los enfoques del DO ha cofnblodo
debldo a un amblente cada vez mds turbulento, Aunque todavia hay una
gran conflanza en los aspectos bdsicos del DO se estd presfondo
considerable atencidn a los nuevos conceptos del DO Incluye el interés en la
Atronsformocién organizaclonal, la cultura de la organlzacién. El aprendizaje
organizacional, los equipos y sus diversas configuraciones, la adminlstraclén
total de la calidad, la visibn y “"en reunir a todo el sistema en una
habitaclon", | |

La historia del DO es emergente en el sentido de que un nUmero cada
vez mayor de clentificos de la conducta, practicamente se estan basando
en la Investigaclén y en los descubrimientos del pasado, y tamblén estan

"redescubriendo la utilidad' de olgunqsb de los hallazgos prevlos, Estos
esfuerzos, a menudo bajo una terminologla diferente, en ia actualidad se
estan expandlendo Incluyendo una amplla gama de organizaciones, tipos
de Instituciones, categorias ocupacionales y ubicaclones geogréficas en

todo el mundo,
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Tanto las organizaclones como tas personas que en ellas trabajan estén
en constante camblo. Cuando se revisan y modifican fos vigjos objetivos, se
establecen ofros nuevos, se crean nuevos departamentos y se reestrudurcn
los viejos, las personas dejan la empresa © camblan de: cargos, nuevas
personas son admitldas, los productos sufren variaciones profUndcs, ia
tecnologia avanza Inexorablemente. Las personas también se desarrolian,
aprenden cosas nuevas, modifican su comportamiento y sus actitudes,
desarrofian nuevas motivaclones, crean nuevos problemas. Los tlempos
cambian. En las organizaclones, algunos cc_xmblos se dan durante los
procesos que se establecen, en tanto que ofros se prevén con anticipacion.
El término. desarmollo por lo general se aplica cuando el cambio es
intenclonal y estd previsto con anticipacion.

Cuando se habla de entrenamlento y desarollo, la’ nocién es
microscoplca yv casl siempre individual, En camblo, cuando se hable de
desarroflo organizacional, la nocldn es macroscoplca u sistemdtica. Aqul se
habla en términos empresariales y globales, y no sdlo en términos
Individuales, se habla a largo plazo, y no a corto nl a mediano plazos,

El campo del desarrollo orgahlzaclonal (DO} es reciente y ain no estd
claramenie definldo. Se basa en los conceptos y métodos de la clencia del

comportamienio, mira la orgonizacidon como un sistema folal y se
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compromete a mejorar la eficacla de la empresa a largo plazo, mediante
intervenciones constructivas en procesos y estructura empresariales. Hay
muchos cambios en los enfoques de los numerosos autores de DO, cada uno
de ellos desamolla una tecnologia diferente y especifica, que permite
comblnaciones vcricdcé, ~dependlendo de los fipos de problemas
empresariales implicados y del estilo de trabajo y de conslutoria que va a
delnearse, (2}

Muchos consultores externos que no hacen parte de la empresa, pero

que pueden ser mlembros de un grupo de asesoria o de un departamento

dislado, reallzan algunos frabajos de DO. Algunos ofros trabadjos pueden ser

realizados por un consultor Interno o por un especialista que trabdja en la
empresa directamente con la administracion de linea. Por lo general, el
consultor, interno o externo, desamrolla un equipo que impulsa el proceso de

“cambio hacia adelante.

EL PROCESO DEL DO

El proceso del DO bdsicamente consta de tres etapas (3) a saber:
1. Recoleccldn y andllsls de datos: consta en la determinaclén de los datos

necesarios y de los métodos Utiles para su recolecciéon dentro de la empresa.
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La recoleccion y el andlisls de datos es una de las actividades mas dificiles
del DO. Incluye técnicas y métodos para descubrir el sistema empresarial y
las relaclones entre sus elementos o subsistemas y los modos de Identificar

problemas y temas mds Importantes.

2. Dlagnostico empresarial: se diige princlpalmente hacla el proceso de
solucion de problemas. Del andlisls de los datos recogidos se pasa a su
interpretaclon y su dlagndstico. Se busca Identificar preocupaclones y
problemas y sus consecuenclas, esfablecer priofidades, metas y objelivos. En
el dlagndstico también se verifican las estrateglas dlternativas y los planes

para Implementacion.

. Acclén de Intervencion: es la fase de Implementacion del proceso de DO.
La acclén de Intervencidn es la fase de accldn bloneadc en el proceso de
DO, quesigue ala fase del diagndstico. En esta fase de accién se selecclona
la Intervencldn mdés aproplada para soluclonar un problema empresarial
particular. La acclon de intervencldn no es la fase final del DO, puesto que
éste es continuo, sino una etapa capaz de facllitar el proceso sobre la base
de la continuldad, La Intervencion puede efectuarse mediante diversas

técnicas, que veremos a continuacidn.
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TECNICAS DE INTERVENCION EN DO

Las principales técnicas de intervencidn en DO son:

" 1. Método de refroalimentacion de datos.

2, Desarrollo de equipos.
3. Enriquecimiento y ampliacién del cargo.

4, Entrenamlento en sensibllidad.

5. Consultoria de procesos, (4} (5)

SITUACION ACTUAL

En la administraclon contemporaneaq, este uso planeado de las técnicas

de la ciencla de la conducta nos recuerda el empleo de los métodos basados
en la clencla fisica por parte de la administraclon tradicional para disefiar los

sistemas de produccion. Estd acrecentdndose el conocimiento de ia clencla

.de la conducta sobre el conflicto, el cambio y los procesos eficaces de grupo.

Esta nueva clase de conocimiento puede ser aprendido y utllzado mas

- ampliamente por los administradores contemporaneos, del mismo modo que

sus predecesores tuvieron acceso al conocimiento de la Ingenleria industrial en

© afos pasados.
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No obstante, no conviene exagerar la calidad del conocimiento en el
campo de desarrollo organizacional. En la teorfa y en la Investigacién hay
debllidades que hacen inexacta y exagerada la analogia con el conocimiento
proplo de las clencias fisicas. Robert Kahn observa que Incluso la expresion
desamollo organizaclonal carece de una definiclon clara: “El  desarrollo
organizacionalno es un concepto, por lo menos no en el sentido clentifico del
término, no estd definido con precisidn: no puede reducirse a conductas

concretas, uniformes y observables, no ocupa un lugar establecido y verificable

en una red de conceptos légicamente relaclonados, no es una teoria".(6)

Muchos de los primeros tfrabdjos de Investigacidn eran estudiados de

casos, (7} A menudo los disefios de la Investigacidn no excluian ofras
explicaclones de los resultados, Muchas veces no se contaba con grupos de
control. ‘La credibilidad -disminuye ante el entuslasmo excesivo por las
aplicaciones supuestamente exitosas que defendian investigadores quienes a
la vez vendian vigorosamente sus servicios como consultores,

Sin embargo, empieza a contarse con evidencla mas fidedigna. Una

resefia de 44 estudios mositré 12 que se han servido de disefios bastante

satisfactorios de Investigacion, con el proposito de evitar fallas graves, (8) Otra
resefia de 37 estudios descubrié que 29 contaban con buena técnica de:

investigacién experimental o de Indole experimental, suficlente para mejoraria
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seguridad de que la aplicacion del desaralio organizacional guardaba

relacién de resultados.?) Otros adelantos prometen que en el futuro se
conseguird un conocimiento mds preciso sobre la eficiencia de las técnicas del
desarmallo organizacional. Entre ellos se cuentan mejores instrumentos de
medicion y estudios que deberan aportar mas datos respecto alos efectos que

. el desamallo arganizacional fiene en muchas organizaciones a largo plaza, (10)

(1

DEFINICION DE CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

La prestacion de un servicio no sdlo ocurre en las aclividades mas -
destacables, donde los profesionales tratan con los clientes como
consumidores, de hecho. usted puede no ver nunca a los clientes que

finalmente adquleren y utlizan los productos y servicios que su compafia les

sumlnlskra. Acoso esto implde que usted sea un profesional de los servicios-no
en absoluto, Todo el mundo tiene un cliente, asl como todo el mundo es

cliente de aglgulen.

Existen dos tipos basicos de clientes...
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1.CLIENTES EXTERNOS. son los que adquleren sus productos y serviclos.
elios son exirafios o ajenos a su compafila.- son la fuente de los ingresas que
sostienen las operacianes permanentes. sin ellas nadle duraria mucha tiempo
en sy ’ocﬂvldod.

2.CLIENTES INTERNOS. son las personas que frabgjan para  su
organizacidn, Independientemente de que estén eh ofra seccldén de su
organizacién, en ofra parte del pals, o sentadas en el proximo escritorio de su
oficing, sl dependen de usted y del trabajo que usted hace para campletar el
suya proplo _g menudo con el fin de atender a sus proplos clientes, ellas san sus
clientes. ' |

Existe una relaclan estrecha y significativa entre el frato que se da a las
clientes Internos y la percepclan que flenen las clientes externds de lo calldad
de los servicias que presta su organizaclén, |

Sin un campromiso con un servicla eficiente y de dlta calldad denfro de

una organizacidn, el serviclo hacla el consumidor -usuaro final se vera

iremediablemente afectado.
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PARAMETROS DE SATISFACCION DEL CLIENTE

James Champy en su lloro REINGENIERIA EN LA GERENCIA nos hace
enfasls que la reingenieria empleza con un Imperativo estratégico, Prever o
mejor aun, iniclar las comentes y confraconientes de las demandas, las
necesidades y los deseos del cliente, El mercado puede ser. impulsado por los

cllentes como nunca antes en la historia, pero los cilentes slendo seres

humanos, a menudo no saben lo que demandan, necesitan o desean, hasta

que lo ven,

POR QUE®? Porque los mercados y los clientes camblan continuamente.

los clientes, implacablemente, suben un punté mas cada vez en sus demandas
en todos los frentes.. precio, calidad, serviclo, novedad, oportunidad. Al mismo
liempo, debemos responder a los camblos que tienen lugar en nuestras
Industrias y aprovecharlos, mofivados por la tecnologia como por la reforma
polifica y sécial. Ya sabemos lo que significan estos camblos en todas las
operaciones se tienen que someter a una critica completa de su utllidad, de su

existencla misma en funcidn del valor que producen para la compania, valor

que en definitiva, serd juzgado en el mercado por los cllentes. {13)
Por lo consigulente como pardmetro de servicio al cliente es que el

mismo cliente nos vuelva a comprar,
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DEFINICION DE PRODUCTIVIDAD

Segun David Bain en su lbro productividad, la definicién de
productividad es la siguiente .La productividad es la relacién entre clerta
produccién y clertos insumos,

La productividad no es una medida de la producclén ni de la cantidad

que se ha fabricado. Es una medida de lo blen que se han comblnado y

utlizado los recursos para cumplr los resultados especificos deseables, (6)

PARAMETROS DE LA PRODUCTIVIDAD

Los hombres inician y operan los sistemas de producclén para dar servicio
a ofros hombres. La Inspiracidn de la productividad es la satlsfaccion de los
deseos humanos... La aceptaclon que recibe un producto es und medida de
qué tan blen fue disefiado para ajustarse a los deseos y qué tan blen funciond
el sistema de producclon, el disefio no solamente debe safisfacer el propésito
gue se tenia en mente, - la productividad debe entregar un producto de
calldad adecuada a un precio acepiable para el mercado en donde es
deseado.

También el concepto de productividad debe camblar su enfoqué

radicaimente. E término productividad estdtica, significa: “hacer el frabajo
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bien a la primera vez", "nacer mds con menos" o "aprovechar blen los
recursos de la empresa", la mayoria de las veces "amara” el término
productividad con el de un aumenio en la velocldad del sistema y por
consigulente, con el exceso de controles. En camblo, el término
productividad dindmica nos dice que "productividad no significa hacer las
cosas mas rdpido, ni hacer lo que estamos haclendo éptimamente, sino
producir cada vez mejor o buscar siempre una mejor manera de hacer el
trabajo", Este pensamiento estd tomando un lugar protcgénlco en el nuevo
pensamiento empresarial, Una de ias razones principales es que, hoy por hoy,.
las situaciones camblan de un momento a otro y en muchos casos los
camblos son Impredesibles. Por lo tanto, se debe pensar siempre la forma de
hacer mejor lo que se estd haclendo y, por supuesto, hacerlo

confinuamente.

IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

El tema que ftrafaremos es la productividad. Es un tema amplio,
fascinante y de actualidad. Con una Interpretacion de poco alcance éste

abarcaria la produccidén en maso de articulos de consumo en miles
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representa una parte de la Imagen. Los productos varian desde tan
prosalcos como la merconc[qy maquinas hasta tan abstractos como clertas
cualidades del esparcimiento y la Informaclén. Todos son producidos por
individuos, equipos, grupos y corporaclones, ya sea en cobertizos y locales
Improvisados, o blen en laboratorios y fabricas. A pesar de las aparente
diferenclas en cuanto a las materias primas, los procesos de obtencidn y los
resultados finales fienen muchas semejanzas. En estas relaciones mutuas se
basan todos |6s estudios de la productividad que se llevan acabo con el

propdsito de conservar los recursos naturales y aprovecharlios mejor,
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CAPITULO V
CASO PRACTICO
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ANTECEDENTES

Empresa Metal Mecdnica que produce y distribuye productos de uso
infantll en el mercado naclonal, asi como su exportacién.

Es una empresa que nacié en 1938 con la misién de ser lider nacionai
produclendo y distibuyendo productos de uso de lactantes e infantil siendo
plonera en su ramo asl como también es la segunda de un consorcio
internacional tenlendo su matriz en Ohio U.S.A.

Para su administracion la empresa se basa en sus proplas normas y
politicas a pesar de formar parte de un Consarclo Internaclonal.

Para mantener el liderazgo slempre a tratado de mantenerse a la
vanguardia en tecnologla e innovacién de sus productos asi como sQ
diversificacién, pero con los cambios en el mercado, la economia de nuestro
pals y el crecimliento de la competencia, ha sido necesario una fuerte Inversion
en maguinaria este afio con el apoyo de su matriz. Sin embargo no es
suficiente. Por lo cual la alta direcclién tiene la firme conviccién de qu un
proceso de reingenieria seria el mejor complemento para seguir manteniendo
¢l primer lugar de 15 marcas que hay en el mercado, asf como el poder crecer

en sus exportaciones debldo a la calidad de sus productos y el bajo costo de la
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mano de obra en comparaclén con la de Ohlo debido a la devaluaclén que
estamos pasando.

Oftro faclor importante de menclonar es que es una compaila que
cuenta con 240 gentes entre empleados y obreros, slendo necesario
implementar las mejores y mas actuales herramientas administrativas,

Ademas es una compaiila que maneja ciclos de venta por lo cual tiene
un alto Indice de rotacién de obreros, Por Ultimo esta compaiiia ha tenido
varios cambios de Direccldn General lo cual ha creado confusidn en sus

empleados y la falta de continuidad en sus politicas y administracién,

OBJETIVO

Mantener el liderazgo en el mercado nacional, asi como aumentar su-

| exportaclén con la mejor efectividad. Eficientando su control Infemo basado

en su produccién de calldad pdra dar como resultado un mejor servicio al

cliente,
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MISION

La empresa tiene el compromiso absoluto de asegurar que los productos

que produce Y - o vende rednan la calidad de su disefio consistentemente. As

el consumidor sabe que los productos con nuestra marca son confiables.
FUERZAS

Ser una empresa que forma parte de una marca con prestigio.
Ser lider en el mercado naclonal,

Contar con tecnologia de punta,

- Vender productos de calidad y prestiglo.

Ser plonera en el ramo.
Diversificaclén en los productos,
Poder exportar con apoyo de la matriz,

La desaparicién de algunas marcas de la competencia.
DEBILIDADES

Constantes cambios en la direcclén general.
Fuerte Inversién en la empresa.
Costos Y gastos muy altos en la produccién.

Falta de control de los inventarlos.
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Alto Indice de rotacién de personal,

Faltade un meJor proceso de Informacion.

Falta de economia en todos los departamentos.
Falta calldad en los mandos medios.

Falta de un slistema administrativo compatible con la magnitud de la empresa.

AMENAZAS

La situacién econdmica de nuestro pais.

Perder el liderazgo por el créclmiento de la competencia.

Falta de confinuidad en planes y polfticas.

~ Resistencia ai cambio del personal.

OPORTUNIDADES

Iniciar y mantener la implementacién de un proceso de reingenieria,
Reduccidn de costos y gastos en la produccion.
Mantener la mejor rentabiidad de la empresa.

Eficientar el control intemo de ia comparila. i
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Segulr manteniéndose como la segunda compafila en Importancia para el
consorclo al que pertenece.

Aumentar su capacidad de exportaclén.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Identificando que el principal problema de esta empresa es la falta de !q
direccién congruente y visionaria por la aplicacién de lareingenleria,
la compaila a pesar de que cuenta con varias venigjas en el
mercado,en cuanto a la situaclén econdmica que vive el pals y el apoyo de su
matriz, no se ha despegado de su competidor mas cercano ni ha
aprovechado las oportunidodes para crecer en grohdes proporciones.
Ademds conslderando que es plonera y cuenta con 58 afos no hay una

automatizacién  en sus procesos que sean acordes @ su magnitud e

importancia. Por lo que es de suma Importancia la Implementaciéon de un

proceso de reingenieria en la compaiifa,
Sin embargo vamos a especificar los problemas en el deponomento de

\ :
producclon de esta compahia metal mecanica el cudl tiene problemas de

calidad en su produccidn.

Con el slg'uieme diagrama de Ishikawa se mostrara e identificaran los
problemas del departamento de produccién _de esta _compaiila. metal
mecanica,
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA
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COMENTARIOS

Para la conclusién de mi trabajo, suglere como propuesta de solucldn, a

esta Compaiifa Metal Mecanica en base a su princlpal problema, que es la

'~ falta de una dreccién administrativa congruente y Vislonaria,

Primeramente, el compromiso en todas las esferas de la organizacion,
estableclendo programas y pardmetras para medir su eficlencla, ademds el
establecimlento de sistemas de refroalimentacléon y la implantacién de
politicas claras y'deﬂnldcs para € logre de la reingenlerla por escrito,
sustentdndose en la accldn de productos con calidad continua vy
acompaidndose de la eficlencia de un servicio al cilente. Mantenlendo ia
rentabllidad de la empresa aun en las condiclones actuales def mercado. Lo
cual se hard en base a la evaluacién del Impacto de costo beneficlo del

proceso de reingenleria, tomando en cuenta la participacién de nuestros

clientes internos y externos.
Esto se obtendra cumpllendo los sigulentes objetivos:

1. Identificar los escenarios del negocio que van a ser probados,

2. Definlr los roles y las responsabilidades de los involucrados.
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3. Determinar los procesos y la secuencla de Implementaciéon durante el
prototipo del proceso de Relngenieria.
4. Identificar fodos los procedimienios que van a ser probados.
Sigulendo la Revisién General del Equipo del Proyecto, el cual esta
formado por fodas las personas que frabajan en ia implementaclon del

mismo,

COMITE DIRECTIVO

Toma todas las declslones corespondientes a;

Designaclon de recursos humanos y financleros del proyecto.

Toma todas las declsiones estratégicas relativas al proyecto.

¢ Los miembros del comité directivo son el Director dei Proyecto y algunos o

Yodos los Gerentes de Areq.

DIRECTOR DEL PROYECTO

Es la persona mds importante en la implementacién. Es el principal
responsable del éxito del proyecto y de dirigir el trabajo dlario. El director
actla como el enlace entre el comité directivo y los equipos de trabajo

asegurandose de que los objetlvos de cada grupo se cumplan.
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EJECUTIVO DE CUENTA

Es un asesor externo al proceso que participa en el desarrolio del plan del
proyecto, definlendo ios objelivos criticos del mismo y asegurdndose de que
jos objetivos finales sean alcanzados al final de Ia Impleméntaclén del

proceso de reingenleria.

GERENTE DE COMPROMISO

Es un asesor experimentado y externo al pfoceso que asiste al director
del proyecto en el seguimlento diario, y esta Invoiucrando en la planeacion
detfallada del proyecto, la distibucion de recursos, ia definiclén de

requerimlentos, la educacion, el andlisls, el disefio y la prueba del sistema.

GERENTES DE AREA

Es un apersona con responsablidad y autoridad en algin drea que vaya

a ser afectada por la implementacién.
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USUARIOS CLAVE

¢ Individuos con responsabilidad de alguna funcién especifica,
¢ Consecuentemente se realizard o sigulente:

¢ Andlisls de las actividades y procesos actudles.

PROPOSITO

" El propésito de esta actividad es desarraliar la base real de preparaciéon

del Reporte de Analisis de Definicion del Proyecto.
PRECEDENTES
Preparacién avanzada de andlisis de actividades y procesos actuales.

- SUCEDENTES

Realizar presentacidn de principales aplicaclones del proceso o

elecutivos.

114



RESPONSABLE

El gerente de Contral conduce todas las entrevistas a los Gerentes de
Area, organiza la Informacion obtenida de las entrevistas y revisa la
informacién organizada para preparar el Reporte de Andlisis de Definicion

del Proyecto,

PERSONAL DE SOPORTE

Los Gerentes de Area parficiban en entrevistas conducidas por él
Gerente de Confrol‘denfro de sus respectivas drec_is de responsablidad y
autoridad.

Los Usuarlos Claves pueden ser Invitados por el Gerente de Area a
participar en algunas entrevistas para pfoveer informacion detallada acerca

- de requerimientos especificos del departamento,

TECNICAS ESTRUCTURADAS DE USO

Un Manual de Referencia que contenga sugerencias para conferenclas.
guladas, para que los gerentes de Area puedan entrevlsfor y llevar a cabo
esta acflvldod. La informacién recolectada durante esta actividad sera

adiclonada alos requerimientos del Negocio.
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POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS EMPLEADOS

En esta seccidn se provee una descripcién detallada de las politicas y
procedimientos la cual fiene que ser agrupada individualmente por
departamentos, Como elemplo utlizaremos el departamento de produccidn

de la Compaiila Metal Mecdnica.

A. Politicas Actudles

Esta seccidn contiene una descripcidén de las politicas  actualmente
usadas en Ja organizacién, sl es que existen, si ya existen politicas escritas,
estas debeh inclulrse en esta seccidn, De olra manerq, indicar que esta es

una politica informal.

B. Procedimlentos Actuales

Esta seccldn contlene descripclén de los procédimlentos actualmente en
uso en Ja organizacidn, si existen. St ya existen procedimientos formales se
deberan inclulr en esta seccidn, De olra manera se deberd Indicar que esun
pfocedlmlenfo informal © de costumbre, La descripclén del procedmiento
deberd contener lo sigulente;
1.- Propésito

Una breve descripcion del propésito del procedimiento.
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2. Actividades

Se debe Identificar todas las actividades que se llevan a acabo en éste
procedimiento. La secuencla de las aclividades deberd ser liusirada por un
diagrama de fivje o un a lista de actividades. También se debe de proveer
de una breve descripclén de lo que se redliza en cada aclividad,
3.- Personal Responsable

Para cada una de las actividades identfificadas, Indicar la persona o las
personas responsables de llevar a cabo la actividad, asi como una breve
descripcion de fas tareas de cada una.
4.- Documentos Utiizados

inclulr copla de fodos los documentos utiizados o generados en el
procedimiento. Se deberd Identificar toda aguelia informacion adiclonada o
coregida durante el procedimiento, el propésito_ y la actividad que estan
~ siendo ufilzadas en esta comeccién o adicién, Se deberé Identificar foda
aquella Informaclén que se fransmite elecirénicamente u oralmente, asf
como todo aguel documento Informal.
5.- Consideraciones

Explicar el motivo de las fechas de corte, lineas muertas y procesos
ciclicos que deben ser observados cuando el procedimienio es llevado a

cabo.
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C.- Justificacién para la Revisidn

Presentar la razén por la cual la politica o el procedimiento serdn revisados
durante el prototipo.

Politicas y procedimientos que deben ser preservados.

Poliicas y procedimientos Informales existentes, Se deberan  desarrollar
politicas y procedimientos formales para la implementacion exitosa - del
nuevo procesd

El nuevo proceso no funcionard oproplodamente a menos que los
procedimientos actuales sean combinados.

Procedimientos actuales Inadecuados. A menos que sean comregidos, el

“nuevo sistema no funcionar@ como se espera.

D.- Problemas Actuales
Descriolr los problemas causados por politicas 'y procedimientos
inadecuados, asf como sus consecuencias en el negoclo, Se deberd proveer
la sigulente informacién: |
1.- Conflictos de uso de las politicas.
Describlr los problemas que se derivan del uso de las politicas. Un

conflicto entre politicas existe cuando éstas no reflejan la practica actual, o
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no se tlene una interpretacidn consistente o un entendimiento homogéneo

en toda la organizacion.

2,- Problemas causados por el disefio del procedimiento,

Describlr los problemas causados por un inadecuado disefio de los
procedimientos. Ejemplos de un disefio Inodecuodd incluyen Informacién
inaproplada que falta de informacidn, secuencia erdnea de actividades,

actividades redundantes o exirafias y falta de actividades.

3.- Problemas causados por informacidn inexacta.

Describir jos problemas con procedimientos actuales que puedan ,

llevarnos a Inexactitud a falta de informaclén. Incluyendo discrepancla que

“surgen con procedimientos paralelos o duplicados dentro de - Ia

organizacion.,
4.- Problemas organizacionales

Describir los problemas que surgen con los procedimientos debido a

factores organizacionales tales como entrenamiento Inadecuado del
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personal, falta de supervisidn, poca Informacidn o priofidad, poca moral y

desobligacién de los deberes,

E, Fortalezas
Esta seccldon describe las caracteristicas de los procedimientos y las

politicas que proveen a la arganizacién de fortaleza,

1.- Fortalezas Organizacionales

El nuevo proceso deberd complementar fortalezas tales como personal

competente y altamente capacitado, clara comunicacldn de los objetivos y

prioridades, programas continuos de medicién y comités de educacion

continua para los empleados.

2.- Forfaleza en el manejo de lainformacion,

El nuevo proceso deberd mantener a mejorar la disponiblidad -y
cénﬂdenclclldad de la informacién que provee de una ventala competitiva
en el mercado. Esto incluye a la informacién que es extremadaménte

sensitiva al tlempo o a su exactitud,
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3.- Fortalezas Tecnoldgicas.
Procesos de manufactura, propledad de productos, investigacion
avanzada, desarrollo de tecnologias, e Innovacién de la produccidn y

técnicas de manejo de los Inventarios,

Cumpllendo la implementacidn de un proceso de Relngenieria como se
propuso - tomando el diagrama de [shikawa como ejemplo, del

departamento de producclén podriamos obtener las sigulentes acclones

- correctivas:

1.- Capacitar el personal opercrlo.

* 2. Confratar o desarrollar un supervisor,

3.- Tener stock de refacclones de mayor frecuencia de falia.
4.- Elaborar/ejecutar programa de mantenimiento preventivo,
5.- Anclar las maquinas.

6.~ Elaborar y cumplir Instrucciones de inspeccion.

7.~ Hacer estudio de factiblidad en cada nuevo producto.

8.- Contratar o desarrollar un mecanlico ajustador.

9.- Tener muestras festigo en cada maguina y en cada lote,
10.- Definir lay-out del drea.

11.- Agregar/relocalizar lamparas del alumbrado suficientes.
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12.- Instalar sistema de ventiiacion.,

13.- Definir criterio de aceptacién/rechazo.

Por Ultimo como opinidn personal, considero que pueden suguerirse
creando, desarollando y desapareciendo. sistemas y  hemamientas
administrativas que en su momento se crea que es la panacea, sin embargo

en un mundo donde todo es camblante y lo Unico constante es e tiempo,
Ei administrador debe seguir como visionario anticipéndose al

futuro, sin embargo debe apoyarse en la experiencia que dan el pasado y

los fracasos, haclendo todavia mds excitante esta profesion.
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