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Resumen

Resumen

La Reingenieria busca una reorganizacion del trabajo, basindose en una revision fundamentai y redisefio
radical de sus procesos para obtener mejoras espectaculares. En la Reingenieria ¢l concepto de empresa lo
establecen las inversiones de los accionistas. Los obreros, empleados y directivos, dnicamente son
herramientas pensantes y mano de obra contratada para incrementar las inversiones de dichos accionistas.

En esta investigacion se describe un caso de Reingenieria de Procesos, aplicada a los procesos contables de
una Institucién Bancaria Mexicana, que tenia la necesidad de adaptar e implementar este modelo de la
administracién, pues sus procesos contables estaban saturados de actividades manuales, duplicidad de
funciones y demasiados errores operativos.

Los resultados de la investigacién reportan eliminacion de actividades manuales, duplicidad de funciones y
errores operativos.

Podemos afirmar que la intervencién de la Psicologia del Trabajo es necesaria, ya que la Reingenierfa de
Procesos, provoca cambios fuertes en la organizacién y debe sensibilizarse al cambio a los empleados.
Durante el desarrollo de las propuestas, es de vital importancia que se cree sinergia entre el equipo y se
fomente la creatividad y motivacion.




Introduccion

Introduccion

Las teorias que conceptualizaban al hombre como una méquina, o como un individuo perezoso, o como un ser
idividual sin ioinar en Cucnta Su Contexto sscizl) y ofrac tantag, han auedadn atras, siendo desplazadas por
nuevas teorias en las que se considera al hombre trabajador como un ser social, pensante y creativo capaz de
innovar, de mejorar su trabajo, de agilizar y optimizar las condiciones, sistemas y procesos en los que se
desempeifia laboralmente,

Durante los siglos XIX y XX (casi doscientos afios), la estructura, administracién y desempefio de negocios,
estuvieron basados en los principios del gran descubrimiento de Adam Smith, quien planteé que el trabajo
debe fragmentarse en sus tareas més simples y basicas, para lograr aumentar la produccion en linea. Estas
teorias acerca de la divisién del trabajo, abrieron paso a la Revolucion Industrial, incluso hasta en nuestros
dias, la mayor parte de las empresas, no importa lo que produzcan o el grado tecnolégico de sus productos o
servicios, aun sustentan la manera de realizar su trabajo de acuerdo a los principios de Adam Smith.

Muchos estudiosos del campo de la industria han desarrollado sus teorias matizadas por el sello de la época
histérica en la que vivieron. Recordemos a Frederick Taylor quien conceptualizaba al hombre como un ser
individual, o a Elton Mayo, quien demuestra que ¢l individuo es miembro de una sociedad y como trabajador,
pertenece a un grupo de trabajo y sus actitudes estan marcadas por el comportamiento de esos grupos.

En la actualidad contamos con una gama de nuevos modelos y técnicas administrativas, mismos que nos
indican cémo debemos realizar el trabajo, cémo mejorarlo, cuales deben ser las condiciones y herramientas,
los perfiles del personal, fa estructura organizacional, etc. Dentro de esta bisqueda de mejoras han surgido
conceptos tales como Benchmarking y Reingenieria de Procesos.

El Benchmarking propone realizar analisis comparativos de los procesos internos de una empresa, o incluso
anélisis comparativos de competitividad con otras empresas del mismo o diferente giro, situacidn que
anteriormente era inconcebible e imealizable pues se le consideraba espionaje empresarial. Su autor,
Spendolini (1982}, lo define como un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas,
con el proposito de realizar mejoras organizacionales.

La Reingenieria de Procesos, propone una reorganizacién de la forma de realizar el trabajo y sus autores,
Hammer y Champy (1993), la definen como la revisién fundamental y el rediseflo radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento.

Los conceptos de Benchmarking y Reingenieria de Procesos, tienen su origen en el extranjero y se han venido
aplicando en algunas empresas mexicanas, que tienen la preocupacién de mejorar sus procesos y obtener un
nivel de competitividad en el mercado.

La presente investigacitn esté orientada a describir la aplicacion de un caso de Reingenieria de Procesos, por
una Institucién Bancaria Mexicana, desde sus origenes, desarrollo, implementaci6n y resultados.

En los primeros capitulos se hace referencia a los antecedentes histéricos relacionados con la organizacién del
trabajo en épocas remotas, también se revisan algunas Teorias de la Organizacién, historia de la Contabilidad
¥ de la Administracidn, mismas que han marcado las pautas para nuevos modelos y hetramientas
administrativas.



Introduccidn

En capitulos subsecuentes se citan algunos modelos administrativos nuevos, tales como Desarrollo
Organizacional, Contro] Total de Calidad, Justo a Tiempo vy Planeacién Estratégica.

En los Gltimos capitulos se citan los aspectos mas relevantes de Benchmarking y Reingenieria de Procesos y
se expone el caso practico, andlisis y resultados, asi como la importancia del papel del Psicélogo de Trabajo
en las practicas de Reingenieria de Procesos,
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Marco Historico

Capitulo I

MARCO HISTORICO

INICIOS DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJU

La obra de Paracelso "Enfermedad del Minero y otros Padecimientos” {1567), El libro de Bernardino Ramazzini
"Enfermedades de los Artesanos” (1657), los escritos de Juan Duarte "Examen de Ingenios" (uno de los primeros
intentos de lo que hoy se conoce como orientacién vocacional), los trabajos de los fisiélogos Coulomb y Marey sobre
trabajo, movimiento y fatiga, nos hablan de los inicios de la psicologia del trabajo. Sin embargo, la moderna
psicologia del trabajo no podria haber iniciado, sino hasta que la psicologia general, dejara de ser considerada una
rama de la filosofia y tuviera el caricter de ciencia experimental y esto no tuvo lugar hasta que Wundt fundé el
primer laboratorio dedicado al estudio de la conducta humana en la Universidad de Leipzig en 1879.

En el presente capitulo haremos referencia a las formas de organizacién del trabajo en diferentes épocas de la
antigiedad, asi como los materiales utilizados y las invenciones que marcaron cambios importantes en su realizacién.

LA PREHISTORIA

El material con el que se cuenta para ahondar en la prehistoria es muy pobre, pues la Antropologia y Arqueclogia son
relativamente nuevas. No se sabe exactamente la antigiiedad del origen del hombre, pero se cree que su aparicion
varifa, segiin diversos computos, de medio millén a un millén de aflos’.

LLa prehistoria suele dividirse en tres edades: Piedra (periodos Paleolitico, Mesolitico y Neolitico), Bronce y Hierro

La Edad de Piedrd®

El Paleolitico que comenzd hace aproximadamente 500,000 afios, se caracterizd por bandas de cazadores némadas,
el uso del fuego, construccion de lanzas de madera y los primeros empleos de lanzas burdamente partidas. Hace
115,000 afios aparecieron las primeras herramientas de pedernal y hace unos 50,000 afios se formaron pequefias
comunidades de cazadores némadas que utilizaban lanzas arcos y flechas, ademds de piedras talladas. Durante el
invierno vivian en cuevas y en el verano en chozas improvisadas. En este periodo existieron el Australophitecus, los
hombres de Java y Pekin, Neanderthal y Cro Magnon.

Durante la era glacial hace unos 20,000 afios los pobladores de Siberia cruzaron el Estrecho de Bering y empezaron a
poblar América, con sus lanzas de piedra cazaban mamuts y bisontes. Alrededor de hace 10,000 afios, los animales
glaciares se extinguieron y los descendientes de los primeros americanos se convirtieron en cazadores recolectores.

En el Mesolitico las comunidades de cazadores y pescadores eran semindmadas y habian aprendido a construir
canoas y trineos, herramientas de piedra, arpones de huesos. Este periodo se inicié hace mas de 10,000 afios. En
este periodo apareci6 el Homo Sapiens.

En el Neolitico aparecid la agricultura, la presencia de wensilios de piedra pulimentada, de los cuales el mas
impartante fue #l hacho, 2| nacimients dc 1a apuricion de ta aifareria y el arte culinario, el uso de animales
domésticos y el desarrollo del tejido.

! Enciclopedia Cumbre. Tomo 10, pig. 284
? Enciclopedia Cumbre. Tomo 10, pag. 285
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Al Neolitico también se le atribuye la construccion de los monumentos megaliticos, construidos con enormes blogues
de piedra, entre estos monumentos se encuentra el crémlech {cerco de piedras colocados en forma eliptica ¢ circular),
el dolmen (especie de mesa formada por una gran piedra plana colocada horizontalmente sobre otras verticales) y los
menhires (grandes piedras colocadas verticalmente cerca de tumbas).

Con ef descubrimiento de la agricultura el hombre se volvié sedentario y se establecid en tierras fértiles,
construyendo algunas casas que rodeaban de fosos y empalizadas. Cuando al cabo de los siglos la tierra se
empobrecia la abandonaban y buscaban otra més fértil.

En América, los cazadores de mamuts estudiaban los movimientos de éstos mientras bebian agua. Los cazadores
afilaban las puntas de sus armas y las tiraban contra el mamut hasta que lo abatian, posteriormente les quitaban la
piel cuidadosamente y utilizaban los huesos, piel y colmillos para armas, vestido y refugios. Posteriormente se
preducen dréasticos cambios en los climas y los cazadores comienzan a cultivar plantas. En el 1,000 a. C., aparecen
comunidades agricolas bien organizadas y comienza el cultivo de citricos, guisantes y maiz. En el aiio 800 antes de
Cristo, el pueblo de Valle de Ohio practica la caza la pesca y el cultivo de citricos, calabazas y girasoles,

La Edad de Bronce

En la edad de Bronce hace aproximadamente unos 3,000 afios a. C. el hombre descubrié que mezclando cobre y
estafio podia obtener una aleacion resistente y util, ademds de mds fécil de trabgjar. Este material le permiti6é hacer
mejores armas y utensilios y fomenté el comercio, pues los pueblos que lo trabajaban lo cambiaban por ganado o
cereales a otras comunidades menos adelantadas, quebrandose asi el aislamiento primitivo.

Pertenecen a la edad de Bronce unos extrafios lugares encontrados en Inglaterra que tienen forma circular con 110
metros de diametro, dentro del cual hay numerosos menhires, los cuales contienen piedras de una montafia que se
encuentra a 350 Km de distancia, probando con esto que los clanes que levantaron estos menhires, fenian una eficaz
organizacién del trabajo colectivo.

Se cree que en la edad de Bronce se inventd la rueda y los primeros indicios de la metalurgia.

La Edad de Hierro

En la edad de Hierro misma que se inicié hace unes 1,200 afios a. C. el hombre comenzd a utilizar el caballo como
bestia de carga y a remplazar el trueque por la moneda y descubric milltiples aplicaciones del hierro.

El metal era fundido en hogueras de lefia y trabajado a fuego y martillo. Se perfeccionaron los utensilios y las armas
Y se acelerd el progreso. Podemos decir que hace algunas décadas todavia estabamos en la edad de Hierro ya que
gracias a él ha sido posible la construccién de diversas maquinas que nos han facilitado el trabajo.

IMPORTANCIA DE LA AGRICULTURA

La agricultura se desarrolié en el 10,000 a. C. en la regién llamada el Creciente Fértil que se extiende desde el Golfo
Pérsico entre los rios Edfrates y Tigris hasta Siria y Palestina, en este suelo fértil se cultivaron los primeros cereales,
sus alimentos hicieron posibles las civilizaciones de babilonia v asiria

Hace 8,000 a. C. en el Oriente Medio se forman grandes establecimientos agricolas y esto dio origen a las primeras

H T e g
CivilzaCioncs.

Hacia el afio 5,500 a. C. se aplican las primeras técnicas de riego en Mesopotamia. Se construyen sistemas que
llevan agua de los rios Edfrates y Tigris a los campos. Comienzan los cultivos en América.
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LAS ANTIGUAS CIVILIZACIONES
Mesopotamia

La tierra entre los rio Eafrates y Tigris, donde se encuentra el actual Iraq, se llamaba Mesopotamia. Los sumerios
usaban estos rios para el cultive y transporte de alimentos, lo anterior les permitié construir poblaciones entre ¢l
3,500 y 3,100 a. C. dando origen a las primeras ciudades estado-independientes.

Hacia el afio 3,000 a. C. los sumerios de Mesopotamia inventaron la escritura en tablillas para facilitar la
recaudacion de impuestos.

Hammurabi (1792-1750 a. C.), primer monarca de Mesopotamia hizo de Babilonia la ciudad més poderosa del
mundo en el siglo XII1. Recopilé 282 leyes conocidas como Cddigo Hammurabi. Este codigo ya hablaba sobre los
negocios, la administracién de la tierra, tala de palmeras y la esclavitud.

Los hititas de Mesopotamia, comenzaron a practicar la extraccion del hierro, haciéndose extremadamente
poderosos, el hierro era mejor para fabricar armas, menos caro, mds resistente que el bronce y mas duro que el cobre
o latén. Empezaron a utilizarle para fabricar sus armas y herramientas, los arados de hierro podian utilizarse en
terrenos muy duros, perfeccionando la agricultura y el comercio. Los hititas mantuvieron en secreto el
descubrimiento de!l hierro hasta la caida de su imperio.

Egipto

A pesar de que gran parte del antiguo Egipto era muy desierto, el Nilo surcaba un valle muy fértil, los habitantes
pudieron obtener cosechas y edificar ciudades. Los agricultores procedian a la siega con hoces, mientras que los
escribas quienes no pagaban impuestos y no trabajaban en las tareas de construccion, registraban la cuantia de la
cosecha en escritura hierdtica. Durante las inundaciones los egipcios construian grandes monumentos como las
famosas pirdmides

El emperador Djoser en 2,650 a. C. mandé construir a su arquitecto Imhotep, una pirAmide en la ciudad de Saqgara,
aunque no se trata de una verdadera pirdmide, sino de una construccién escalonada, es una de las primeras
construcciones de piedra de la historia. En tiempos del emperador Kufu en 2,575 a. C. se construy6 la Gran
Piramide de Gizeh, la construccion mds importante del mundo antiguo,

El Indo

El Valle del Indo en el actual Pakistdn, hacia 2,300 a. C. acogi6 una importante civilizacién. El rio Indo fertiliza la
planicie, por lo que la zona se pobld de agricultores y se formaron grandes ciudades como Mohenjo Daro y
Harappa. Probablemente hacia 1,500 a. C. los pueblos arios la destruyeron.

Construyeron fortalezas que protegian los graneros para guardar los alimentos del pueblo (arroz, cebada y trigo).
Comerciaban con los pueblos de Mesopatamia y el Golfo Pérsico. Tenian casas con construcciones de ladriflo con
una misma distribucién. Estas casas tenian inodoros conectados a una red de alcantarillado que corria por debajo de
las calles. Construyeron sistemas de irrigacion para los campos y existian carros con ruedas tirados por bueyes.

La China

La emperatriz Hsi-Ling Shi descubri6 la seda en 2,690 a. C. e hizo plantar grandes cantidades de moreras para
alimentar a los gusanos, La obtencion de la seda fue un secreto guardado por los chinos durante casi 3,000 afios.
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La dinastia shang gobemd el norte de China de! 1,766 al 1,122 a. C. Utilizaron muchos esclavos para cultivar las
tierras y construir palacios y ciudades. En 771 a. C. las invasiones de los barbaros nomadas sumieron al pais en el
caos.

Posteriormente en el gobierno chou ya no habia tantos esclavos, pero la clase trabajadora la formaban los
campesinos. Los artistas y artesanos continuaron con la tradicién shang de trabajar el brence.

Los Olmecas

La cultura olmeca florecié hacia el afio 1,200 a. C. Estaba dividida en diferentes clases sociales: agricultores,
artesanos, comerciante y jefes sacerdotales. Construyeron importantes monumentos y pirdmides en Cuicuilco y La
Venta, Los escultores olmecas fueron los primeros artistas americanos € influyeron a muchas culturas posteriores.
Construyeron terrazas de cultive en las mesetas naturales, templos y viviendas alrededor de patios rectanguiares.

Los Chavin

Florecieron en los altos valles de los andes en Peri entre el 900 y 200 a. C. Eran excelentes ceramistas y
agricultores. Crearon los primeros objetos de oro en América. Los chavin cultivaban maiz y usaban telares para
elaborar sus ropas de algodén. Construyeron un edificio con un complicado sistema de ventilacion que renovaba el
aire, en todos los lugares, incluso en las habitaciones mds cerradas.

LA ESCLAVITUD EN LOS TIEMPOS ANTIGUOS

En la Historia, no se precisa cuando surge la esclavitud en los tiempos antiguos, pero podemos decir que en 586 a. C.
Nabucodonosor conquista el reino de Juda y destruye Jerusalén, deporta a gran namero de judfos a Babilonia, donde
vivieron como esclavos. Recuperan la libertad hasta el 539. El Exodo de Moisés, también habla de la esclavitud de
los hebreaos en Egipto.

En general los esclavos eran personas compradas por otras, no recibian pago alguno por su trabajo y podian volver a
ser vendidos.

Esta fuerza de trabajo era muy comiin en las antiguas sociedades, como la romana, en la que era muy importante ser
un cives (ciudadano). En un principio la ciudadania romana estaba reservada a los que vivian en la ciudad de Roma,
pero en el afio 89 a. C., se extendié a todos los que vivian en la Peninsula Italica. Hacia el afio 212 d. C., se incluyd a
todos los hombres libres que vivian dentro de los limites del imperio. Sin embargo ni las mujeres ni los esclavos
estaba incluidos.

La sociedad romana estaba organizada siguiendo una estricta jerarquia. En el siglo VI a. C, los ciudadanos mas
poderosos y privilegiados eran los patricios, descendientes de terratenientes romanos y familias de politicos.

En el segundo peldaflo del escalafén estaban los equietes (caballeros), que solian ser banqueros o ricos mercaderes.

Posteriormente estaban los plebeyos quienes eran los ciudadanos més pobres, pero que tenian igualdad politica con
los patricios y los equites.

El escalén més bajo de la sociedad lo ocupaban los esclavos quienes hacian los trabajos mds pesados. Gran parte de
1105 €ian prislvuciys caplurados durante 1as conquistas romanas. No tenian ningin derecho, pero incluso entre los
esclavos habia distintas clases. La pesada vida de un esclavo que trabajaba en las minas, distaba mucho de la de un
esclavo griego que trabajaba como tutor con los nifios romanos.

Pero en la mayoria de los casos, los esclavos trabajaban todo el dia en el campo, desde la salida hasta la puesta del
sol, dormian en toscos camastros de madera y no poseian alguna otra clase de mobiliario.
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Algunos esclavos cumplian funciones domésticas y en ocasiones llegaban a tener una pequefia casa para ellos.

A partir del Siglo 1 d. C., las condiciones de los esclavos comenzaron a mejorar y algunos hasta consiguieron la
libertad.

EL FEUDALISMO

La base de la economia feudal era el trabajo de la tierra, teniendo como unidad la finca, la villa, o el feudo, trabajado,
claro esté, por los siervos, mismos que tenian derecho a que se les compensara por sus trabajos pesados.

Los campesinos, celoni, siervos o rayats, tenian la posesion de las tierras y de los instrumentos de trabajo, pero a su
vez se veian obligados a entregar gran parte de su trabajo o productos a los sefiores feudales en forma de renta, o
tributo feudal.

La obligacién del servicio feudal es una diferencia importante entre lo que podriamos llamar explotacién del sisterma
feudal vy el sistema de trabajo asalariado presente en ¢l capitalismo. En el sistema feudal los siervos o campesinos
estaban obligados a trabajar tanto para los sefiores feudales como para si mismos. La imposicion de esta obligacion a
los campesinos era lo que aseguraba la posesién de sus tierras y de los instrumentos de trabajo, esta posesion
establece la diferencia entre la propiedad absoluta del feudalismo sobre los esclavos existentes en la época cldsica.

Las obligaciones feudales no eran enteramente unilaterales. El sefior feudal otorgaba proteccién a los siervos a
cambio de los trabajos que éstos realizaban, sin embargo esto era solamente en un sentido literal ya que esta
proteccion era contra ataques de otros sefiores feudales.

En el feudalismo se mejoraron las técnicas de cultivo con la implementacion de mejores arados, telares y artefactos
como el molino, mismos que nos hablan de nuevas técnicas para realizar un trabajo.

Durante 1a época del sistema feudal, la madera fue el principal material utilizado. El viento y el agua eran las fuentes
més importantes de energia. El molino hidraulico se aplicaba para bombear agua y moler grano y a partir del siglo
XVIII se utilizé también para cortar hierro y aserrar madera. Los molinos de viento se usaron para regar los campos.
Los metales se aplicaban a la fabricacion de armas, armaduras y ornatos, pero en ningin caso se aplicaron a la
tecnologia. Las casas, los barcos, la mayoria de las herramientas y las maquinas estaban hechas con madera.

En la regién mediterrdnea, el sur de Italia, Provenza y Catalufia, Renania, los Paises Bajos y Lombardia, volvieron a
iniciar su crecimiento las poblaciones urbanas. Hacia el siglo XII, empezd también su desarrollo en el norte de
Francia, Inglaterra y la parte de Alemania, situada al oriente del Rin.

Lo anterior tuvo como consecuencia que a partir del siglo X111 se comenzara a quebrantar el orden feudal, naciendo
la clase burguesa que habria de fundar posteriormente el capitalismo. La caida del orden fendal se caracterizé por un
incremento en la produccion, tanto de alimentos como de articulos textiles, acompaiiade por una diferenciacién de
las clases de los campesinos, entre los que destacaban los més ricos, mismos que se emanciparon del servicio feudal.
La produccion de articulos para el mercado ocupd el lugar de la economia de la subsistencia, con la consiguiente
acentuacién de la importancia del comercio y las ciudades. Estas condiciones impulsaron posteriormente cambios
técnicos en la manufactura y los transportes, que a su vez marcarian la transicion al capitalismo.

El impulso de las innovaciones técnicas era enfocade a hacer mejor uso del suelo y aumentar el emplec de
maquinaria, progresaron la agricultura y las artes practicas, orientadas hacia la sustitucién de la accion humana por
mevunismos y de ia mano de obra humana por la fuerza animal e hidrdulica. En cuanto a todo lo que se podia
realizar en las artesanias medievales, también lo habian hecho ya los griegos y/o romanos, pero éstas carecian del
incentivo que impulsaba a los medievales y que se refiere a la necesidad de realizar mayor cantidad de trabajo con
menor nitmero de hombres.
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Durante la Edad Media existié una escasez crénica de fuerza de trabajo, no sclamente por que ya no se contaba con
la gran fuerza de trabajo de los esclavos, sino porque la clase noble tenia tendencias a extender sus tierras de cultivo,
pero estas extensiones eran vanas sin la fuerza de trabajo de los campesinos, por lo que constantemente se buscaban
métodos nuevos de enriquecimiento con molinos, talleres de hilados y tejidos, minas y comercios, en primer lugar
por los sefiores feudales y posteriormente por los comerciantes ricos. A pesar de los apoyos prestados por 1a clase
noble, el progreso técnico avanzo lentamente, sin embargo, este progreso nunca se detuvo y tuvo como consecuencia
el quebrantamiento de los cimientos del sistema feudal y el orden medieval,

En cuanto a materia de finanzas podemos mencionar que en 1086 Guillermo 1, el primer rey normando de [nglaterra,
ordend realizar un catdlogo exhaustivo para averiguar qué y cudntos propietarios de tierras y de ganado existian y
cudl era el valor de sus haberes, esta informacién se registré en el “Domesday Book™, uno de los mejores testimonios
de la vida feudal inglesa.

LOS GREMIOS

A la caida del Imperio Romano, desapareci6 el comercio ficil y comin del mundo antiguo. Los mercaderes se
convirtieron en una clase nomada que viajaba en barcos y caravanas. Cuando las condiciones mejoraron, los
metcaderes se establecieron en las aldeas feudales y se comenzaron a formar los gremios mercantiles.

Con el tiempo la comunidad mercantil comenzé a extenderse més alld de las aldeas amuralladas caracteristicas del
sistema feudal y se formaron burgos o distritos que reclamaban independencia politica. Los ricos mercaderes se
convirtieron en una clase media inferior a la nobleza feudal. L.os campesinos eran atraidos por los nuevos empleos
que se estaban generando en las pequefias poblaciones y comenzaron a abandonar sus labores agricolas, liberdndose
poce a poco de los frabajos de la tierra a cambio de los servicios de proteccion de los sefiores feudales y sustituirlos
POt pAgos monetarios.

Posteriormente se formaron gremios artesanales para proteger a los productores de los distribuidores. La diferencia
entre los gremios mercantiles y los gremios artesanales era que los primeros se formaron con la finalidad de ganar
poder y fuerza a la nobleza feudal, mientras que los segundos surgieron para proteger los intereses de sus miembros
de la tirania econ6mica de los mercaderes.

Los gremios artesanales también se esforzaron por organizar la vida comin ya que sus reglamentos protegian a
productores y consumidores. Sus miembros disfrutaban de ciertos privilegios, incluso los gremios mas présperos
sostuvieron escuelas.

Los gremios artesanales enfocaron sus actividades hacia la calidad del trabajo y la igualdad de quienes lo
realizaban. Los miembros de estas asociaciones poseian sus propias herramientas y equipo y se dividian en dos
clases: los aprendices vy los jornaleros.

El aprendiz era generalmente un muchacho que aprendia un oficio, viviendo con el maestro artesano, ayudandolo en
su taller, a cambio recibia como retribucién su instruccion. Al finalizar su instruccion pasaba a ser jornalero y podia
ofrecer sus servicios a cambio de un salario a otros maestros artesanos o establecerse como maestre artesano cuando
hubiese ahorrado lo suficiente para hacerlo. El artesano trabajaba frecuentemente muchas horas, lo hacia
generalmente en su casa, era su propio amo y descansaba cuando crefa necesitarlo.

LA REVOLUCION INDUSTRIAL

El ascenso gradual del nivel de vida al aumentar la riqueza y el capital para adquirir complicados equipos y
magquinarias disolvieron los gremios, dando origen al capitalismo. A diferencia del sistema feudal en el que un
individuo ocupaba un logar fijo dentre de la sociedad, en el naciente capitalismo era posible recorrer las esferas
sociales sin importar el origen y la casta.
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La revolucion agricola sucedida al principio en Gran Bretafia durante el siglo XVIIl, debido a la mejora de sus
técnicas, supuso un mayor rendimiento y obtencion de cosechas con menos trabajadores. La poblacién excedente del
campo se traslad$ a las ciudades propiciando que las fidbricas tuvieran mano de obra barata.

Los grandes cambios que hubo en la Gran Bretafia en el siglo XVIII, dieron origen a la Revoluci6n Industrial.
Inventos como la mdquina de vapor permitieron una mayor produccién a menor costo y en menor tiempo. En el
siglo XIX la industria se expandié por Europa y Estados Unidos. El ferrocarril acort$ distancias y las fébricas de las
ciudades se llenaron de trabajadores procedentes del campo.

La revolucién industrial también fue propiciada por los inventos de telares de husos miltiples los cuales necesitaban
de una fuente de energia que accionara estas maquinas y esta energia se obtenia del carbén. También existia la
necesidad de trasladar los productos manufacturados, los cuales en un principio eran trasladados por canales. A
finales del siglo XVII y principios det XIX, se construyeron vastas redes de canales. Los ferrocarriles se comenzaron
a utilizar a partir de 1840.

La revolucién industrial dependié de empresarios que tuvieran capitales importantes para invertirlos en los mercados
y colocar sus productos. En 1840 la mayoria de las fibricas eran textiles. En todo el mundo se vendian grandes
cantidades de tejidos baratos de algodén fabricados por la Gran Bretafia, incluso en la India.

La Gran Bretafia fue el centro de la revolucién industriat debido a sus inventos, el uso del carbon, la construccién de
sus canales, su creciente capital y su agricultura modernizada, convirtiéndose en el pais mas rico del mundo.
Posteriormente paises como Alemania y Estados Unidos alcanzaron a la Gran Bretafia a finales del siglo XIX. En la
revolucion industrial se realizaba la produccion en serie y en masa.

Sin embargo, las condiciones para los obreros eran pésimas, pues trabajaban 14 horas al dia y seis dias a la
semana. Los propietarios empleaban a mujeres y nifios porque les pagaban un sueldo menor que a los hombres. El
trabajo era pesado y mecdnico y la disciplina era férrea. Manejaban peligrosas méquinas que a menudo les cortaban
los dedos o las manos. Frecuentemente los propietarios vigilaban a los obreros durante la realizacién de sus trabajos.

En 1844 el parlamento britanico aprobo leyes que prohibian trabajar en las fibricas a los nifios menores de 10 aftos.
Las leyes sobre minas impedian a mujeres y nifios trabajar en ellas. En 1900 la mayoria de palses industrializados
legislaron el trabajo de los nifios. Los obreros formaron sindicatos ilegales durante afios para combatir las pésimas
condiciones laborales.

Aunque la revolucién industrial tuvo su cuna en la Gran Bretafia, también surgi¢ en otros paises. Los estudiosos de la
materia generalmente coinciden en que la revolucion industrial ocurrié en Francia, Bélgica, Alemania y los Estados
Unidos a mediados del siglo X1X, en Suiza y Japén hacia finales del mismo siglo, en Rusia y Canada justo después
de iniciar el siglo XX y en algunos lugares de América Latina, el Oriente Medio, la parte central y el sur de Asia y
Africa mas o menos a mediados del siglo XX. Cada revolucién industrial fue diferente tomando en cuenta la época vy
el lugar en la que se desarrollaron.

El éxito de la industrializacién permitié incrementar el ingreso nacional per capita y cambios en su distribucién,
También propicié modificaciones en las condiciones de vida vy de trabajo y en la conducta social. Nos preguntamos si
la revolucién industrial permitié dar peder de compra a los trabajadores o deteriorar sus condiciones de vida. Estas
preguntas son tema de muchas investigaciones modernas.

I
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El filésofo y economista britanico, Adam Smith, fue el creador del tratado “Una investigacién en la naturaleza y
causas de la Riqueza de las Naciones”™, el cual fue el primer intento importante del estudio de la naturaleza del
capital, el desarrollo historico de la industria y el comercio entre las naciones europeas. Posteriormente de 1766 a
1776 en Kirkcaldy preparé su libro “La Riqueza de las Naciones”.
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En esta obra Smith explica el principio de la division del trabajo y expone sus observaciones realizadas en una
fabrica de alfileres. Dichas observaciones demostraron que un grupo de trabajadores especializados puede hacer mas
alfileres que el mismo nimero de trabajadores generalistas. En el principio de la divisién del trabajo realizado por
empleados especializados cada uno realiza un trabajo, por ejemplo un empleado, el primero, estira el alambre, ¢l
segundo lo endereza, el tercero lo corta, el cuarto afila los alfileres de la punta, el quinto los pule, otros tres les ponen
la cabeza, los blanquean y los guardan en un papel.

Con la divisién del trabajo se increment6 la productividad de los obreros que hacian alfileres. Smith indicé que el
incremento en la productividad se debia a tres factores principales: a) el aumento de la destreza de todos los
operarios; b) el ahorro de tiempo que se pierde cambiando entre una y otra actividad y ¢) al invento de un gran
nimere de mdquinas que facilitan el trabajo, permitiendo a un empleado realizar el trabajo de muchos.

LOS FUNDAMENTOS DE TAYLOR

Los primeros intentos de aplicar la psicologia experimental a los entonces problemas de la industria se hicieron hasta
el siglo XX con Frederick Winslow Taylor, considerado el padre de la Administracién Cientifica.

Taylor en sus afios de estudiante fue un miembro entusiasta de un equipo de base ball. Estudié las técnicas de este
juego y descubrié que el método de lanzar la pelota por abajo del hombro no era muy eficiente y propuso que ésta
fuera lanzada por arriba del hombro. Muchos jugadores se opusieron a este nuevo método y argumentaron que las
“reglas” no lo permitian, a lo que Taylor respondié que en todo caso las reglas deberian ser cambiadas. Con los afios
el método de Taylor se hizo universal,

Después de haber tomado varios cursos de adiestramiento en materia técnica Taylor llegé a ser ingeniero en jefe de
la empresa Midvale Iron Works y nuevamente encontré que la forma tradicional de realizar el trabajo era deficiente
y la deficiencia en las empresas cuesta dinero.

Asimismo detect6 que Jos industriales conacian las capacidades de realizacion del trabajo de las mdquinas, pero no
conocian ni las habilidades ni la eficiencia de sus trabajadores.

Con estas observaciones Taylor formulé tres postulados basicos:
1) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo
2) Instruirlos en los métodos més eficientes y el menor nimero de movimientos para realizar su trabajo
3) Incentivos para los mejores trabajadores.

Los postulados anteriores se probaron en la Bethlem Steel Company y Taylor logré incrementar la productividad a
base de adiestramiento hacia los trabajadores y pago de incentivos. Sin embargo, esta historia no era todo lo feliz que
Taylor hubiera sofiado, ya que se pasaba la vida cronometrando la duracién de los movimientos y descansos de los
trabajadores.

Taylor esperaba incrementar la eficiencia en el trabajo, el nivel de vida y la salud del trabajador, sin embargo los
trabajadores pensaban que so6lo eran explotados para incrementar la produccion en beneficio de los industriales, pues
Taylor argumentaba que los empleados deben tener en mente que la fabrica era siempre lo mas importante, asimismo
esta explotacién permitia reducir un gran namero de trabajadores,

Afios mas tarde Taylor expreso “Era yo joven, pero te doy mi palabra de que en el fondo era mucho mds viejo que
ahora, con la preocupacion, la mezquinidad, y lo despreciable de aguello maldita cosa” “Es horvible vivie sin
poder mirar de frente a un trabajador para no percibir su hostilidad, sintiendo que cada hombre que te rodea es un
enemigo potencial”.

Las investigaciones de Taylor sirvieron para los trabajos posteriores de tiempos y movimientos.
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Posteriormente todos los experimentos que se realizaron en la etapa de la Revolucién Industrial, plasman que el
trabajo de los psicélogos de ese periodo aceptaban los lineamientos de la direccién de empresas y estaban enfocados
a incrementar la produccién conceptualizando a los trabajadores como maquinas. Es entonces cuando empieza a
surgir una preocupacion por parte de los psicélogos "la mente del trabajador no concierne al patrén de la empresa”,
cémo podria quejarse un trabajador cuando las condiciones de luz, la calefaccion, la ventilacion, etc. eran perfectas.

Nos cuestionamos entonces cual es la naturaleza del hombre como individuo y como ser social, sus necesidades, su
relacion con la sociedad y cudl es la naturaleza de la inductria.

SURGIMIENTO DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO

Hugo Miinsterberg fue considerado el padre de la Psicologia del Trabajo (anteriormente concebida como “Psicologia

Industrial™}, realizé estudios universitarios en Psicologia y Medicina, aplicé la Psicologfa a la industria. Publicé una

obra titulada “Psychology and the Industrial Efficiency”, en la que expuso que sus objetivos eran descubrir:

1. Coémo encontrar a los individuos cuyas cualidades mentales encajen mejor con la naturaleza del trabajo que han
de realizar

2. Bajo qué condiciones psicologicas puede obtenerse la mejor y mas satisfactoria produccién del trabajo de cada
individuo

3. Como puede influir una empresa sobres sus trabajadores de modo que se pueda obtener el mejor resultado
posible de ellos.

Su principal interés eran los trabajadoeres, esperando reducir la jomada laboral, aumentar sus salarios y elevar su
nivel de vida.

LOS EXPERIMENTOS DE ELTON MAYO

La obra de George Elton Mayo basada en los experimentos de Hawtorne demostré que la industria, aparte de la
produccién de articulos, tiene que realizar también una funcién social y que la motivacion hacia el trabajador es mds
importante que las condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

Las investigaciones en Hawtorne demostraron que existe alge mas importante que las horas, los salarios y las
condiciones fisicas, existe algo mas importante que incrementd la produccion sin importar los cambios en las
condiciones fisicas. Mayo encontré que la produccién se elevé por los cambios de actitud de los trabajadores hacia
sus labores y hacia su grupo al pedirles ayuda y cooperacién porque logrd que se sintieran importantes.

Mayo inicié las investigaciones introduciendo periodos de descanso, consiguiendo con esto que la produccién
aumentara debido al cambio del estado de animo de los trabajadores, porque su actitud era mds amistosa, descubrio
también que al realizarse los mismos movimientos durante largos periodos de tiempo, estos producen aburrimiento y
monotonia y aparecen periodos de fatiga debido a la postura y alteraciones de la circulacién que van en contra de la
eficiencia.

Posteriormente implementd exdmenes médicos periddicos y entrevista a los trabajadores encaminadas a descubrir ¢l
cambio de actitudes, las cuales resultaron inconvenientes ya que eran demasiado dirigidas, esto dio origen a la
entrevista no orientada, en la que el entrevistador escucha en lugar de hablar. También se descubrié que los grupos
sociales formados en las fabrica influenciaban considerablemente las actitudes y conductas de sus miembros,
reflejandose en la cantidad de trabajo que realizan.

De este experimento de Hawtorne se desprenden dos premisas importantes, la primera se refiere a la formacién de

grupos informales en las que destacan lideres naturales y la segunda que es inutil tratar de deshacerlos, lo importante
es actuar con inteligencia y hacer coincidir los intereses de la direccién y de los trabajadores
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Capitulo 11

Administracion

SURGIMIENTO DFJ. PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Podemos decir que el desarrollo del pensamiento sobre la Administracién se inicia desde que los hombres se
organizaron fijAndose metas para poder trabajar en grupos.

La teoria moderna de la Administracién data desde los trabajos e investigaciones de Taylor y Fayol. Es inconcebible
que gran parte de la evolucién de la teoria Administrativa pertenezea a unas pocas décadas pasadas y que los
hombres que se han dedicado a los negocios hayan tomado importancia de ella hasta después de 1a Segunda Guerra
Mundial.

Las diferentes apreciaciones de los negocios

Existen muchas causas a las cuales podemos atribuir que el desarrollo del pensamiento administrativo haya sido
lento, por ejemplo Aristoteles definia la compra y venta come una operacidn no natural y Adam Smith se referia
desdefiosamente a los hombres de negocios, también durante muchos afios se tuvo la creencia de que la
Administracién era un arte y no una ciencia.

Sin embargo, en la primera mitad del presente siglo surgi6 el deseo de desarrollar una teoria de la Administracion,
como respuesta a la necesidad de establecer un sistema empresarial que fuera eficaz. Durante 1929 comenzaron los
indicios de un sindicalismo nacional y después de la recesion de los 30s, se manifestd el interés de producir al
minimo costo tanto en materiales como mano de obra, dando un lugar importante al trabajo del administrador en los
afios subsecuentes a la postguerra. Actualmente las empresas que no estén en posibilidades de aplicar técnicas
modernas de la Administracién no estan a un nivel de competitividad, resultando mediocres v en el peor de los casos
a merced de aquellas que si lo estan.

La Administracion en la Antigiiedad

Hacia el afio 1300 a. C. los papiros egipcios dan reconocimiento a la importancia de la Administracién y
organizacidn en los estados burocriticos de la antigliedad. Las pardbolas de Confucio sugieren practicas para la
Administracién piblica y seleccidn de funcionarios publicos honestos, generosos y capaces. En la repiblica
ateniense, también se aprecia la funcién administrativa por la existencia de sus concilios y funcionarios
administrativos. Sécrates define a la Administracién como una habilidad separada del conocimiento técnico y de la
experiencia. En la antigua Roma, sus magistrados con diferentes responsabilidades funcionales y diversos grados de
autoridad. Ejemplos de excelentes técnicas de Administracién por muchos aflos, las podemos encontrar en la Iglesia
Catélica Romana y en las Organizaciones Militares.

Los cameralistas

Grupo de administradores publicos e intelectuales alemanes y austriacos, quienes crefan que para mejorar la posicién
de un estado, era necesario maximizar su riqueza material, creian qne lag téenicag de la Administracién srau
universales v que aplicaban tanto a un individuo, como para el gobierno y sus departamentos, Enfatizaron la
especializacion de la funcién, el cuidado en la seleccién y entrenamiento de los subordinados para posiciones
administrativas, puestos de contralores en el gobierno y simplificacién de procesos administrativos, entre otros.
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ADMINISTRACION CIENTIFICA

Anteriores a los trabajos de Taylor quien es considerado el padre de la Administracién Cientifica, hubo importantes
contribuciones al desarrollo del pensamiento administrativo.

Precursores

James Watt y Mathew Robinson Boulton.- Hijos de los inventores de la maquina de vapor, se hicieron cargo de la
Administracién de Soho Engineering Foundry en Gran Bretafia. Watt se encarg6 de la Administracién y Boulton de
las ventas. Hicieron investigaciones de mercado y prondsticos, planeacion y disposicién de las maquinas en base a
los requerimientos, estdndares para el proceso de produccién. Asi mismo en la Contabilidad realizaron registros
estadisticos a detalle y sistemas de control que les permitian determinar un cdlculo de costo y utilidad. En cuanto a
los recursos humanos, hicieron importantes trabajos, perfeccionande programas de capacitacién y desarrollo de
obreros y ejecutivos por resultados, fundamentandose en programas de bienestar, como beneficios por enfermedad,
administrados por un comité de empleados que se formaba por eleccion.

Robert Owen.- Se le considera el padre de la Administracion Moderna de Personal. Mejoré las condiciones de los
empleados en el trabajo de las fabricas, establecié una edad minima para los empleados nifios, redujo las horas
laborables, proporcioné comidas en las fabricas y establecié almacenes que proporcionaban a los empleados,
articulos al costo. Pensaba que la buena Administracion de Personal pagaba dividendos al patrén, ademas de ser una
parte esencial del trabajo del administrador.

Charies Babbage - Inventd en 1822 una maquina calculadora mecénica a la cual llamé “maquina de diferencia™ y sus
principios basicos fueron aplicados un siglo después a las médquinas contables. Se interesé en la divisién del trabajo
tanto de actividades manuales, como mentales, ademas planted que podria haber comunidad de intereses de obrero-
patronales. Buscé el establecimiento de un sistema parecido al reparto de utilidades. Indicé que debia haber una
remuneracion fija seglin la naturaleza de cada trabajo, ademés de percibir una remuneracién extra a cualquier
sugerencia que incrementara la produccién de! trabajo, contribuyendo con esto al establecimiento de planes de
incentivos y especializacion del trabajo.

Los trabajos de Frederick Taylor

Aunque ya tratamos a Taylor anteriormente en el Capitulo I, lo citaremos nuevamente dindole un enfoque
administrativo, considerando la importancia que se le ha dado llamandolo padre de la Administracion Cientifica.

La finalidad de Taylor siempre fue incrementar la producci6n, reduciendo costos, aumentande utilidades y
aumentando el pago a los trabajadores.

Los principios basicos de Taylor para el enfoque cientifico de la Administracion son los siguientes':

Reemplazar las reglas y convencionalismos empiricos por la ciencia.

Obtener armonia en la accidén de grupo, en lugar de discordia.

Lograr la cooperacién de los seres humanos, en lugar de un individualismo cadtico.

Trabajar con la mira de lograr una produccidn méaxima, en vez de una produccién restringida.

Desarrollar a todos los trabajadores al maximo posible, de modo que la mas alta prosperidad tanto de ellos como
de su compaiifa pueda ser alcanzada.

b —

Taylor peiisaba yue ivs trabajadores deberian ser cuidadosamente seleccionados, entrenados y capacitados, segin el
tipo de trabajo que fueran a realizar.

! Curso de Administracién Moderna, Koontz y O'Donnell, pag. 39.
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Taylor siempre pens6 que las relaciones entre los empresarios y los hombres forman, sin lugar a duda la parte mas
importante de la Administracion.

Seguidores

Henry L. Gantt.- Desarrollé métodos grificos para describir planes y tiempos, en base a estos trabajos se concibié lo
que hoy conocemos como Grafica de Ganit.

Frank y Lillian Gilbreth.- Frank.- Observé los movimientos inatiles que se realizaban al desempefiar un trabajo y
redujo los movimientos en un 90 por ciento duplicé la productividad sin incrementar gastos ni esfuerzos. Lillian su
esposa, fue una de las primeras psicélogas industriales, recibiendo el grado de doctora, preocupéandose por los
aspectos humanos del trabajo. Frank y Lillian pensaron que la monotonia al realizar un trabajo no representaba
insatisfaccién para el trabajador, sino la falta de interés en los mismos trabajadores por parte de Ja Administracion.

ADMINISTRACION OPERACIONAL

Actividades de una empresa
Henri Fayol dividi6 las actividades de una empresa industrial en seis grupos’:

1. Técnicas Produccién

2. Comerciales Compra, venta e intercambio

3. Financieras Biisqueda y 6ptimo uso de capital

4. Seguridad Proteccién de la propiedad y de las personas

5. Contables Contabilidad y estadisticas

6. Administrativas  Planeacién, organizacion, comando, coordinacion y control

Cualidades de un Administrador

Fayol indicé que las cualidades del administrador deben ser las siguientes®:

1. Fisicas: Salud, Vigor y Destreza

Mentales: Habilidad para entender y aprender, juicio, vigor mental y adaptabilidad

Morales: Energia, firmeza, buena voluntad para asumir responsabilidades, iniciativa, lealtad, tacto y dignidad
Educativas: Familiaridad general

Técnicas: Referentes a la funcion

Experiencia; Originada en el trabajo

o kW

Principios Generales de la Administracidn de Fayol*

1. Divisidn del Trabajo 6. Subordinacién 11. Equidad

2. Autoridad y Responsabilidad 7. Remuneracién 12. Estabilidad en un cargo o puesto
3. Disciplina 8. Centralizacién 13. Iniciativa

4, Unidad de Mando 9. Jerarquia de Autoridad 14. Espiritu de Grupo

5. Unidad de Direccidn 10. Orden

Elementos de la Administracion de Fayol®
Ci1 su expuriencia observo y considerd que estos elementos son los siguientes:
1) Planeacion, 2) Organizacién, 3) Direccidn, 4) Coordinacién, 5) Control

2 Curso de Administracién Moderna, Koontz y O’Donnell, pags. 43-45
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Capitulo 111

CONTABILIDAD

Definicion

La contabilidad es una ciencia administrativa que tiene por objeto registrar en forma sistematica los movimientos de
valores econdmicos de una empresa, llevando su cuenta y razon, facilitando asi, sus actividades administrativas,
financieras, comerciales e industriales.

Antecedente Historico

Ha sido dificil determinar cuédndo naci6 la contabilidad, ya que muchos documentos de antiguas civilizaciones
presentan registros de ingresos y egresos. Por ejemplo, los Incas utilizaban los guipos, que eran cuerdas de varios
colores anudadas, cuya interpretacién sélo conocian los expertos contables de su época.

En las ciudades de Florencia y Venecia con gran actividad comercial, se han encontrado libros de contabilidad
procedentes de principios del siglo X1V, donde se realizan registros de partida doble.

Los fundamentos de la técnica contable fueron establecidos por el monje franciscano Fray Luca Pacioli, quien en
1494 publico en Venecia un libro de matematicas en donde se trataba la contabilidad.

Fray Luca Pacioli establece la contabilidad a base de los libros: Inventario, Borrador, Diario y Mayor, ademas de
indicar las reglas para llevar cada uno de estos libros.

En Paris, hacia el afio de 1795 Edmond Legrange, publicé un tratado de teneduria de libros, recomendando utilizar
un Diario-Mayor a columnas, siendo por esta recomendacién el precursor de los sistemas tabulares.

En Estados Unidos se inicid la evolucién de los procedimientos contables hacia fines del siglo XIX y principios del
XX, ayudados por la tecnologia que pone a nuestra disposicion una diversa gama de maquinas y sistemas
automatizados de registro contable.

Importancia de la Contabilidad

1. Los empresarios invierten valores en el negocio y necesitan comprobar estos movimientos y sobre todo si los
valores son manejados por sus empleados.

2. Ademias de invertir valores propios, también se invierten valores ajenos, ya sea por compras a crédito o
préstamos, por lo que se requiere el registro de estos movimientos, para cumplir debidamente los compromisos
que éstos demanden.

3. Al ir registrando los movimientos y los resultados de las operaciones se va haciendo historia, situacidn que le
sirve al empresario para tomar decisiones futuras.

4. Los impuestos se basan en la inversién de capitales, productos de los mismos u otras operaciones comerciales,
por lo que conviene tener un registro para cumplir debidamente las obligaciones fiscales.

La importancia de lievar adecuadamente una contabilidad es reconocida en <l Artivuiv 33 dei Codigo de Comercio,
mismgo guc csiabicee que “kI comerciante esta obligado a llevar cuenta y razén de todas sus operaciones...”.

Aunque el presente documento no es una tesis de contabilidad creemos conveniente incluir algunas definiciones
basicas de conceptos contables.
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Ley de la Partida Doble

Esta ley se basa en el principio de la Légica, llamado “ley de causalidad”, y su postulado consiste en que no hay
causa sin efecto y que un efecto tiene como origen una causa, pudiendo existir pluralidad en ambos sentidos, varios
efectos provienen de una causa y viceversa.

Las Cuentas

Para que se puedan registrar las entradas y salidas de efectivo, las inversiones y pagos realizados, etc. se necesita
llevar una nota por cada concepto, a estas notas se les denomina “Cuentas”. Las cuentas se llevan en un libro que se

denomina “Mayor”.

Todas las cuentas se dividen en dos partes para registrar las entradas (aumentos) o las salidas (disminuciones). Del
lado izquierdo serd el DEBE (o los Débitos) y del lado derecho sera el HABER (o los Acreedores).

Cuando se hace un registro en ¢l DEBE se dice que se aplica un cargo a la cuenta, cuando se hace un registro al
HABER, se dice que se aplica un abono a la cuenta.

El SALDO de la cuenta es la diferencia entre la suma de lo anotado en el DEBE y el HABER. Ei SALDO de la
cuenta es Deudor cuando la suma del DEBE es mayor al HABER, el SALDO de la cuenta es Acreedor cuando la
suma del HABER es mayor a la suma del DEBE.

Ley del Cargo y del Abono

Por cada cargo debe hacerse un abono, afectando cuentas distintas. También podra haber casos en que se cargue una
cuenta afectando varios abonos, o viceversa, pero la suma de los cargos y la suma de los abonos siempre deberan ser
por iguales cantidades.

En otras palabras “A todo cargo corresponde uno o mds abornos o viceversa, debiendo ser siempre por el mismo
importe”.

Libros Principales

Existen tres libros principales que la ley marca como obligatorios, son el Diario el Mayor y ¢l de Inventarios y
Balances.

Lo anterior se marca en el Articulo 33 del Cédigo de Comercio. El comerciante esta obligado a llevar cuenta y razén

de todas sus operaciones en tres libros a los menos, que son: el libro de inventarios y balances, el libro general de
diario y el libro mayor de cuentas corrientes.

El Libro Diario

El objeto de este libro, es registrar en orden cronoldgico todas las operaciones de la empresa mediante escrituras o
partidas que se denominan asientos, as sumas tanto de los cargos coma de los abonos, por ley de partida doble deben
arrojar datos iguales.

El Libro Mayor

Es en el que se llevan las cuentas dedicando para ello una pagina o folio que se encabeza con el titulo de 1a cuenta,
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El Articulo 40 del Cédigo de Comercio se indica: Las cuentas corrientes con cada objeto y persona en particular se
abriran por Debe y Haber en el Libro Mayor y a cada cuenta se trasladaran por orden riguroso de fechas los asientos
del Diario.
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Capitulo IV

Modelos Administrativos

DIFERENTES CONCEPTOS ACERCA DEL TRABAJO

Ahora mencionemos algunas definiciones de trabajo. Desde el punto de vista tradicional el trabajo es
conceptualizado como algo desagradable que un individuo tiene que realizar con el fin de tener una forma de
sostener su vida y la de su familia y cuyo principal incentivo positivo es el dinero y el negativo es el temor al
desempleo, acorde a esta definicién conocemos una frase nefasta: "el trabajo es tan malo, que hasta pagan por
hacerlo™.

Afortunadamente no todos pensamos igual y los nuevos conceptos acerca del trabajo reconocen y enfatizan que los
trabajadores disfrutan su trabajo ya que es una parte esencial de la vida humana. El trabajo es una actitud social que
cumple con la funcién de producir bienes que la sociedad necesita, asi como la integracién del trabajador en los
sistemas de relaciones que constituyen la sociedad. Actualmente muchos trabajadores disfrutan tanto su trabajo que
son capaces de realizar mejoras sin ser expertos estudiosos de las técnicas y teorias acerca de la realizacién del
trabajo, es mas son capaces de crear nuevas y eficientes formas de su realizacién y para contrarrestar la nefasta frase
de que: "el trabajo es tan malo, que hasta pagan por hacerlo”, diremos que: "el trabajo ennoblece y que es tan bueno
que hasta se recibe una paga por lo que nos gusta hacer”.

En la época de la Revolucion Industrial, los industriales aparte de tratar a sus empleados como méquinas, también
les ensefiaron que el trabajo es una necesidad penosa y desagradable. Posteriormente esos mismos industriales
buscaban en vano otros medios para incrementar la productividad, ofrecfan planes para el bienestar general, dias de
asueto, tratamientos médicos, es decir trataban de satisfacer las necesidades fisicas, pero dénde quedaban las
necesidades psicologicas.

Actualmente los conceptos acerca del trabajo han cambiado en forma radical aunque no podemos negar que la
Revolucién Industrial nos legdé cambios muy importantes, como la produccién en masa y el florecimiento de las
grandes empresas industriales.

El principio de la produccioén en masa conquisté el mundo, convirtiéndose por muchos affos en un principio bésico
para la organizacién de las empresas manufactureras. En este contexto surge la especializacion de los empleados
para la realizacién de las tareas, situacién que pretende cambiarse ahora con las modernas teorias de Circulos de
Calidad y Reingenieria de tos Procesos.

Dentro de los conceptos modernos para la organizacién y desarrollo del trabajo tenemos el Desarrollo
Organizacional, la Planeacién Estratégica, los Circulos de Calidad y Justo a Tiempo, de los cuales sélo
mencionaremos sus principios basicos a fin de conocer cuales han sido las visiones anteriores al Benchmarking y a
la Reingenieria de Procesos.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Fsenciaimenie se entiende como Desarrolio Urganizacional “una serie de conceptos de indole diversa,
relacionados entre si y que tienen como objetivo comiin buscar el desarrollo y la consecucién
coincidente de los objetivos generales de una organizacion, con las metas particulares de los individuos
que la integran.

Peter Watkins
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El Desarrollo Qrganizacional, también conocido como DO, hace suyas numerosas disciplinas, entre ellas la
Antropologia, Sociologia, Economia, Politica, y Psicologia. Contiene generalmente conceptos y datos tomados de
las ciencias de la conducta y su objetivo es facilitar el proceso de los cambios proyectados o formulados de acuerdo
con planes'. Aunque del DO se encuentra profundamente vinculado con las ciencias de la conducta, este ha
evolucionado como reaccidn a las exigencias crecientes de los cambios que se presentan en nuestros tiempos.

El objetivo del DO se centra en el cambio, buscando perfecciona r la eficiencia en las organizaciones y conceptualiza

Il 1 Aness An ln r wmm mmamn . e amem o mma e i)
al cambio como un process naturg: dentro de las or 5uuu..u\nuuua ¥y N0 oMo un procoso E3pedian

El DO tiene como esencia un enfoque de sistemnas, tomando en cuenta las relaciones funcionales e interpersonales en
los organismos. Considera a los organismos como un sistema de actividades humanas coordinadas, un "todo"
complejo que contiene elementos o subsitemas que se relacionan entre si y que todo cambio repercute en cualquier
sector del sistema'.

Conceptualizando a los organismos como sistemas, podemos decir que se componen de 3 elementos principales o
subsistemas®:
1} El Sistema Técnico o de Qperacion
» Serefiere al flujo de los trabajos, la tecnologfa que utiliza y e! desempeiio en la realizacion de las tareas
2) El Sistema Administrativo
¢ Corresponde a la estructura de la organizacion, normas, reglas, politicas, sistemas de premios y castigos,
formas para la toma de decisiones y otros elementos de trAmite administrativo
3) El Sistemna Humano o Personal y Cultural
« Se refiere al aspecto intelectual del organismo, motivaciones, satisfacciones de necesidades personales.

El DO puede considerarse como un sistema de 3 elementos: valores o principios, procesos y tecnologia,

Origenes del Desarrollo Organizacional

El DO originalmente se fundamenté en los descubrimientos de las técnicas de grupo y en la teoria y préctica
relacionadas con un cambio planificado, esta conceptualizacion ha evolucionado formando una estructura integrada
de las teorias y practicas que poseen la capacidad de resolver la mayoria de los problemas importantes que enfrenta
el lado humano de las organizaciones.

Definiciones del Desarrolfo Organizacional

Existen numerosas definiciones de Desarrollo Organizacional, entre las primeras que se encuentran, mencicnaremos
las siguientes:

Beckhard, 1969.

El DO es un esfuerzo planificado de toda la organizacién y controlado desde el nivel més alto, para incrementar la
efectividad y el bicnestar de la organizacién mediante intervenciones planificadas en los “procesos” de la
organizacién, aplicando los conocimientos de las ciencias de la conducta’.

! Desarrollo Organizacional. Margulies y Raia, p4g. 14.
2 Desarrolle Organizacional. Margulies y Raia, pag. 15.
* Desarrollo Organizacional. French y Bell, pags. 27-28.
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Bennis, 1969.

El DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes
y valores y estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar a los nuevos mercados, tecnologias y
retos y al vertiginoso ritmo del cambio mismo’.

Schmuck y Miles, 1971.
E! DO s¢ pucdc definii Coimw un csiucizo pianificado y continuo para apiicar as ciencias de la conducta al
mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos’.

Algunas otras definiciones mds recientes son:

Porras vy Roberston, 1992,

El DO es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al
cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacién, con el propdsito de incrementar el desarrollo
individual y de mejorar e! desempeiio de la organizaci6n, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de
la organizacion en el trabajo’.

Cummings y Worley, 1993,

El DO es una aplicacion en todo sistema del conocimiento de las ciencias de la conducta al desarrollo y al refuerzo
de planificacion de las estrategias, las estructuras y los procesos de la organizacién, para mefjorar la efectividad de
una organizacion’.

Burke, 1994.
El DO es un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las
tecnologlas de las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria’.

French y Bell, 1995.

El DO es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar la visién, la delegacion de
autoridad, el aprendizaje, y los procesos de resolucién de problemas de una organizacién mediante una
administracion censtante y de colaboracién de la cultura de la organizacidn con un énfasis especial en la cultura de
los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos utilizando el papel de consultor-facilitador y
la teoria vy la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicadas, incluyendo la investigacién-accion’.

Podemos concluir en que todas las definiciones anteriores, coinciden en que el DO es un proceso sistematico
planificado, en el cual se introducen los principios y la practica de las ciencias del comportamiento en las
organizaciones, con la meta de incrementar la efectividad individual y de la organizacién, es decir, de la
organizacion total del sistema.

Historia del Desarrollo Organizacional

La historia del DO es reciente y podemos decir que se basa en cuatro raices fundamentales®:

1. Se compone de innovaciones en la aplicacién de los descubrimientos del entrenamiento en laboratorios de
sensibilizacién en organizaciones complejas (invencion del grupo T)

2. Investigacién de las encuestas y metodologfa de retroalimentacién

Surgimiento de la investigacion accién

4. Surgimiento de los enfoques sociotécnicos y socioanaliticos de la clinica Tavistock

W

* Desarrollo Organizacional. French y Bell, pags. 27-29.
1 Nesarrollo Organizacional. French y Bell, pag. 37.
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El Término Desarrollo Organizacional

No se sabe claramente quien fue el creador det término Desarrollo Organizacional. Al referirse a su censultoria con
McGregor en General Mills, Beckhard relata lo siguiente:

En 25 $poca on Concral Mills querfanios daile un nowibre ai programa... Era vbvio que no queriamos ifamario
desarrollo gerencial, porque cra un entrenamiento total de la organizacioén, pero tampoco era un entrenamiento en
relaciones humanas. No querfamos llamarlo mejoramiento de la organizacidn, porque es un término estitico, de
manera 5que lo llamamos “Desarrollo Organizacional”, refiriéndonos con eso a un esfuerzo de cambio en todo el
sistema-.

En los comienzos de la historia del DO muchas disciplinas interactuaron entre si, tales como psicologia social y
clinica, terapia familiar de grupo, etnografia, teatro, semantica general, trabajo social, matematicas, fisica, filosofia,
administracion, etc.

Adicionalmente al interés de entender como surgié el DO, también es importante entender el medio ambiente
cambiante en el cual ocurren las actividades, mismo que ha cambiado dramaticamente durante las décadas de los 80s
y 90s. Los cambios que han ocurrido han dado nacimiento a una segunda generacién del DO, mismo que se enfoca
hacia la transformacién organizacional. “La transformacion organizacional es un cambio multidimensional, de
muiltiples niveles, cualitativo, discontiniio y radical de la organizacion, que implica un cambio paradigmdtico J

La segunda generacién del DO pretende que la transformacién organizacional, la cultura de la organizacion, el
aprendizaje organizacional, los equipos y sus diversas configuraciones, ta administracién total de la calidad, la
visién, sean reunidas como un sistema en un mismo contexto,

Valores del Desarrollo Organizacional

Se desarrollaron en la investigacion de los estudiosos de la conducta y de la observacién y experiencia de los
gerentes, estos valores tienen una tendencia humanista, dandole importancia a la persona, tratan con respeto y
dignidad a las personas, consideran que todas las personas tienen un mismo potencial para el crecimiento y
desarrolio. Suponen que casi todos los individuos tienen impulsos para desarrollarse y crecer personalmente y
desean hacer contribuciones para lograr las metas de la organizacion, siempre y cuando su ambiente laboral sea
adecuado.

Los valores en el DO tienen como principio brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres
humanos y no como elementos del proceso de produccién, asimismo procura incrementar la eficiencia del
organismo en funcién de todas sus metas y crea un medio ambiente de trabajo estimulante para su desempefio
tratando al ser humano como una persona que tiene un conjunto completo de necesidades importantes para su trabajo
y su vida personal.

Newton Margulies y Anthony P. Raia, en su libro Desarrollo Organizacional, hacen referencia a un articulo
elaborado por Robert Tannenbaum y Sheldon A. Davis, en el cual se plantean los principios basicos dei siguiente
cuadro.

5 Desarrollo Organizacional. French y Bell, pag. 48.
¢ Desarrollo Organizacional. French y Bell, pag. 54.
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ELIMINACION DE: TENDENCIA 4:
El concepto de que el hombre es esencialmente malo Considerar al hombre bdsicamente bueno
Las valoraciones negativas de las personas Convencerse de que son seres humanos
El concepto de que las personas son inmutables Considerar que las personas estdn en formacién
La resistencia y temor a las diferencias individuales Aprovechar las diferencias
Ideas de utilizar al individuo via instructivos de trabajo Considerar al individue como persona en su plenitud
El concepio de ocuitar la Eapresivn e serdinienive Fuciliiur lu eapresivn de seniimienivy y uproveciurios
El concepto "ponerse a tono v seguir el juego” Conducta sincera y auténtica
El concepto jerdrquico de autoridad y prestigio personal Usar el rango jerdrquico para fines de organizacion
La desconfianza hacia los demds Confianza en los demds
Renuencia a enfrentarse a los demds con datos pertinentes Confrontaciones apropiadas
Temor a exponerse a riesgos Afrontar los riesgos
El concepto: “el trabajo de procesamiento tiene gestiones | Considerar ese trabajo indispensable para los resultados efectivos
improductivas” en las operaciones
Trascendencia atribuida a competencias Considerar mucho mds importante la colaboracion

Procesos y Tecnologia del Desarrollo Organizacional

Los procesos en DO consisten basicamente en la recopilacién de datos, en diagnosticar las organizaciones y en
intervenir activamente.

La tecnologia en DO es un conjunto de procedimientos técnicos y de métodos provenientes de las ciencias de la
conducta, al contrario de otras técnicas que se enfocan en la solucidén de problemas actuales especificos.

Fundamentos del Desarrollo Organizacional

Dado que el presente documento no es una tesis de DO, solo mencionaremos para concluir este tema, los
fundamentos en los que se sustenta el mismo”:

Modelos y teorias del cambio planificado

Teoria de los sistemas

Participacién y delegacién de autoridad

Equipos y Trabajo en equipo

Estructuras Paralelas de Aprendizaje

Estrategia normativa reeducativa del cambio

Ciencias de la conducta aplicadas

Investigacion accién

" Deesarrollo Organizacional. French y Bell, pag. 82.
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CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El padre del control estadistico del proceso fue el Dr. Walter A. Shewhart, quien manejaba hacia los afios 30, cuatro
conceptos para mejorar la calidad: 1) planificar un cambio o una prueba para mejorar algo, 2) hacer, una prueba en
pequefia escala, 3) verificar los efectos y resultados de la prueba y 4) actuar de acuerdo al aprendizaje obtenido.
Posteriormente debian planificarse nuevas pruebas de acuerdo a los resultados y aprendizajes obtenidos, repitiendo
155 ciclos una ¥ oita vez.

Al hablar de Control Total de Calidad, es importante sefialar algunos términos, como lo cita Patifio'. Calidad es
cumplir con las necesidades de los clientes que quiere la organizacién, con sus expectativas razonables y Calidad
Total es un proceso de mejora continua planeado y permanente, logrado por y a través de toda la gente de una
organizacion, incluyendo la colaboracién de proveedores y clientes, para satisfacer las necesidades y expectativas
razonables de éstos ultimos.

Origenes del Control Total de Calidad
Durante la segunda guerra mundial los Estados Unidos produjeron articulos militares de bajo costo y en grandes
cantidades, aplicando control de calidad. Las normas que se publicaron para esas épocas de guerra fueron

denominadas Normas Z-1.

En Inglaterra también se aplicé control de calidad hacia 1935 con las Normas Britdnicas 600, posteriormente
adoptaron la totalidad de las normas norteamericanas Z-1 como Normas Britnicas 1008.

W. Edwards Deming trabajé varios afios en la famosa planta Hawthorne. Inici6 cursos del control estadistico del
proceso en la Universidad de Stanford y posteriormente en 1950, introdujo el modelo de Shewart, entre gjecutivos e
ingenieros japoneses

Concepto de Empresa

Para ¢l Control Total de la Calidad, la empresa, la componen en primer lugar los conocimientos, las habilidades y las

actitudes desarrolladas por las personas que trabajan en la organizacién, para producir, para mejorar y para innovar
cierta clase de servicios y ademas la componen la tecnologia, la maquinaria y otros activos®.

Objetivos y Metas
Las utilidades no son el objetivo m4s importante, sino la permanencia de la empresa en el mercado’.

Dentro del Control Total de Calidad, se busca cumplir sistemaética y consistentemente con los requerimientos de un
producto, posteriormente con el precio y el servicio.

Asi mismo se busca reducir errores en cada uno de los procesos y en cada una de las dreas que conforman la
organizacion, el reducir los errores es la mejor manera de ser competitivo y de permanecer en el mercado.

' Equipos de Mejora Continua. Patifio, pag. 2.
2 Modelos Administrativos. Colunga, pag. 54.
* Modelos Administrativos. Colunga, pag. 54-55.
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Circulos de Mejora Continua

Para reducir los errores y permanecer competitivo dentro del mercado, se realizan procesos una y otra vez, tomando
en cuenta los siguientes pasos:

e  Planear.- Es un proceso de levantamiento de informacién, seguido de un anlisis, posteriormente se planea
como hacttlo para piogramar un cainbio.

s  Ejecutar.- Es realizar el cambio que se planed, preferibiemente debe realizarse en pequefia escala.
e Observar.- Vigilar los efectos producidos por el cambio programado y ya ejecutado.
s Medir.- Verificar los resultados, qué se obtuvo, que se aprendid, qué se mejoro, ete.

Posteriormente se vuelve a iniciar nuevamente el circulo del proceso, siempre en forma sistemética, sucesiva y
consistentemente.

En el V Congreso Nacional de Psicologia del Trabajo y Il Iberoamericano de Recursos Humanos (Guanajuato,
1994.) Patifio cita las siguientes definiciones: En el concepto de Calidad Total es necesaria la participacidn
organizada de las personas, en el esfuerzo hacia una mayor competitividad (Patifio, 1993). Al inicio de los 60s los
japoneses utilizaron el término “Circulos de Control de Calidad (Garvin, 1988), mismos que se definen como un
grupo pequefio que se reine voluntariamente para realizar control de calidad, dentro del taller al cual pertenecen
(Juse, 1980). Los mismos japoneses también los han llamado “Circulos de Calidad” (Imai, 1986), En Estados
Unidos, se ha conservado el término y han adicionado el de “Equipe de Mejora Continua” (Berry, 1992). En
América Latina conservan los mismos términos y agregan otros como “Circulos de Calidad y Participacion”
(Ogliastri, 1998) y “Equipos de Trabajo” (Jiménez, 1980}. También s¢ les ha llamado “Circulos de Mejoramiento de
la Productividad” (Prokopenko, 1987) y “Equipos de Mejora Continua en Calidad” (Patiflo, 1991) y “Equipos de
Mejora” (Patifio, 1993).

De las caracteristicas originales que definian a los circulos de calidad, se han desprendido otros elementos debido a
la integracion de nuevas estrategias.

Para diferenciar las caracteristicas entre los iniciales “Circulos de Calidad” y los actuales “Equipos de Mejora
Continua en Calidad”, citemos las definiciones de Patifio®:

“Circulos de Calidad”

Pertenecian a la misma 4rea

Su lider estaba dado por la estructura organizacional

Sus integrantes generalmente eran de nivel operativo (Ogliastri, 1988)
Su participacion era voluntaria

Se reunian fuera de horas de trabajo (algunas horas por semana)

Se ocupaban de solucionar problemas

o & & @

“Equipos de Mejora Continua en Calidad”

* Conjunto de individuos que tienen:

Un objetivo, propésito o misién por escrito

Una interaccion entre todos ellos en base a reglas acordadas

Responsabilidad Compartida

Un proceso sistemdtico de andlisis de problemas y dreas de innovacion y

Logros mayores que los que tienen individualmente sus miembros por la capacitacion recibida previamente,

s~

* Equipos de Mejora Continua en Calidad Total. Patifio, pigs. 3-4.
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Técnicas

* Inventarios Justo a Tiempo.- Son acciones que reducen costos de mantenimiento, almacenajes e inventarios, a
cambio de entrega de materiales exactamente en las condiciones y en el lugar que se requiere.

e  Circulos de Calidad.- Son grupos que se forman para trabajar de forma sistemética y consistente, con el fin de
analizar, sugerir alternativas y manifestar su opinién a la alta direcci6n, para corregir errores en el trabajo o

T Iy s P |
litvjuial au waruadl.

o Control Estadistico del Proceso.- Se refiere a la evaluacién del comportamiento del proceso y la aplicacion de
acciones correctivas, ambas en forma sistematica. Las evaluaciones se realizan por lo general mediante medios
estadisticos.

e Operaciones a Prueba de Errores.- Se refiere a la integracion de tecnologia en los procesos en los que se
pueden reducir errores humanos.

En el Control Total de Calidad la toma de decisiones siempre esta sustentada en el andlisis estadistico y sistemético
de los datos.

Que significa ISO 9000, un conjunto de normas que permiten certificar que una organizacién opera mediante un
proceso para cumplir con la caiidad. Dichas normas fueron generadas por la Organizacién Internacional de
Normalizacién, cuya sede estd en Ginebra y son aceptadas generalmente por organizaciones de palses europeos y
altimamente americanos.

CONTROL TOTAL DE CALIDAD EN EL JAPON
Origenes

Anteriormente a la aplicacién del control de la calidad, en el Japon se utilizaba el Métode Taylor, mismo que exigia
que los obreros hicieran las especificaciones que determinaban los especialistas, sin embargo aunque Japén competia
en costos y precios, no era competitivo en calidad sus productos eran baratos y malos.

Después de la segunda guerra mundial, Japén qued¢ derrotado, en ruinas y practicamente en la miseria. Al llegar a
Japon las fuerzas de ocupacion nortcamericana tuvieron serios problemas con las comunicaciones telefénicas, por
esta raz6n los norteamericanos, ordenaron a los especialistas japoneses dedicados a la industria de la comunicacién,
que comenzaran a aplicar el control de calidad moderna, ademds de capacitarlos en la materia, inicidndose asi el
control de calidad en Japén en mayo de 1946,

Posteriormente, de 1946 a 1949 se crearon varias asociaciones y se promulgaron varias leyes en el Japdn, todas ellas
relacionadas con el control de la calidad.

En 1950 una de las asociaciones formadas, la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCLJ) realizd un
seminario de control de calidad, al cual acudié como conferencista el Dr. W, Edwards Deming, poniéndose de moda
el control de calidad, en la mayoria de las fibricas japonesas.

Esencia del control de la calidad

“El control de calidad japonés es una revolucién del pensamiento de la gerencia™.

3 ;Qué es el control total de calidad?. Ishikawa, pag. 41
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“Un Sistema de métodos de produccién que econdmicamente generan bienes o servicios, acordes con los requisitos
de los consumidores. El control de la calidad modero utiliza métodos estadisticos y suele llamarse control de
calidad estadistico™.

La definicién del Dr. Ishikawa es la siguiente: “practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y

mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, €l mas util y siempre satisfactorio para el consumidor™.

= Sc hacc control do calidad con la fimalidad de producih aiiculus que saiisfagan los requisitos de ios
consumidores.

e La orientacién siempre es hacia el consumidor bajo un sistema de entrada de mercados y no de salida de
productos, ya que el consumidor es el rey.

* No es posible definir la calidad sin tener en cuenta el precio, las utilidades y el control de costos. Hay que

esforzarse siempre en ofrecer un producto de calidad justa a un precio justo y en la calidad justa.

Importancia de la garantia de la calidad en los nuevos producios

El control de calidad se iniciaba con la idea de que “para no entregar productos defectuosos, la inspeccién debe
estar bien hecha”. Sin embargo en el pensamiento japonés esta idea se cambia por: “si en vez de acudir a la
inspeccion, defamos de producir articulos defectuosos desde el comienzo, en otras palabras si controlamos los
Jactores del proceso que ocasionan productos defectuosos, ahorrariamos mucho dinero, que de otra manera se

gasiaria en la inspeccion™.

Circulos de Calidad

En el contral total de la calidad son muy importantes tanto los trabajadores, como sus supervisores, los grupos que se
organicen deben hacerlo con el fin de estudiar y estudian para no repetir errores, por lo que al formarse un grupo
debe tomarse en cuenta lo siguiente®:

s Servicio Voluntario.- Los clrculos deben crearse voluntariamente y no por 6rdenes superiores. La participacion
voluntaria es la clave del éxito.
Autodesarrollo.- Los miembros deben estar dispuestos a estudiar,
Desarrollo mutuo.- Los miembros deben aspirar a ampliar sus horizontes y a cooperar con otros circulos.

* A la larga participacion total.- Los circulos deben fijar como meta final, la participacion plena de todos los
empleados del lugar.

Experiencia obtenida del control de calidad japonés

» Las actividades son exitosas sdlo cuando el jefe de la division tenga la disposicion de estudiar el circulo de
calidad y ponerlo en practica personalmente.

e Los empleados hdbiles reciben capacitacion en diversas especialidades y se forman empleados multifuncionales.

¢ En el método Taylor no se hace caso del factor humano v se trata a los empleadoes como méquinas, al tratarlas
como maquinas se pierde el interés en el trabajo y éste deja de ser una fuente de satisfacciones.

% . Qué es el control total de calidad?. Ishikawa, pag. 41
7 ¢ Qué es el control total de calidad?. Ishikawa, pag. 17.
8 ;Qué es el control total de calidad?. Ishikawa, pag. 19.
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Es un error conceptualizar que el tnico estimulo para un trabajador sea el dinero. También se encuentran la
satisfaccién de un trabajo bien hecho, deseo de cooperacién con otros y recibir su reconocimiento, el gozo de la
superacion personal.

Cuando el indice de rotacién de personal es alto y hay despidos masivos resulta casi practicamente imposible
lograr eficiencia y calidad.

| confucianismo s¢ divide en 403 paites uila ieprcseniada pur viencius, Giiisn
afirmaba que el hombre es bueno por naturaleza y otra representada por Hsuntzu quien afirmaba que el hombre
es malo por naturaleza.

A ranmanta a bl ealloiio o
sk h IUU}JUVIU moau lbllélu.l A\

En Japén se da la mejor educacion a los obreros para que la produccion se presente libre de errores o defectos al
100%.

Los mismos obreros realizan la inspeccion. El exceso de inspectores reduce la productividad y eleva los costos. Los
obreros realizan la inspeccidn tomando como principio que el hombre es bueno por naturaleza.

Para concluir con el control de calidad en Japén podemos decir que su éxito se debe a ia gente que participa. En los
circulos de calidad, existe un sentimiento de confraternidad, las salas de control funcionan bien porque los
empleados son bien educados y bien capacitados.

E! control de calidad fue un invento norteamericano y ahora se aplica universalmente y ain mdas sus mejores
resultados se observan en el Japén. Los japoneses promueven y fomentan la participacién de todos los miembros de
una empresa, desde el presidente hasta los obreros, lo que no sucede en Estados Unidos, en donde sélo participan los
especialistas y asesores.
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JUSTO A TIEMPO

Es una filosofia industrial, de eliminacién, de todo lo que implique desperdicio, en el proceso de produccion, desde
las compras hasta la distribucion!.

P T P
wrr lsl‘:f‘ﬂé

Este concepto se inicia después de la segunda guerra mundial, como el Sistema de Produccién Toyota y hasta finales
de 1970 el sistema estaba restringido Gnicamente a Toyota.

Hacia 1976 se fue difundiendo en las empresas manufactureras de Japén y en 1980 a Estados Unidos en la industria
automotriz. En 1982 y 1983 en Canada y Europa y en 1985 en Centro y Sudamérica.

Los elementos de la Filosofia JAT

Filosofia JAT, en si misma

Calidad en la fuente

Carga Fabril Uniforme

Tiempo minimo de alistamiento de maquina

Operaciones Coincidentes

Sistema de contrel denominado sistema de halar, Kanban u operaciones eslabonadas
Las compras JAT.

Al

Aunado a lo anterior tenemos la intervencién del recurso humano en los procesos de implantacién del JAT, es decir,
de los empleados.

Los japoneses se caracterizan por la ejecucion perfecta de sus planes y los occidentales por su rapidez de reaccion,
por su pensar al vuelo y por su replanear, pero al replanear suelen fallar en la ejecucion del plan original.

El significado de Justo a Tiempo

La filosofia JAT cuando es ejecutada correctamente, reduce ¢ ¢limina buena parte del desperdicio en las actividades
de compras, fabricacién, distribucién y apoyo a la fabricacion (actividades de oficina), en un negocio de
manufactura. Esto se logra utilizando tres componentes bésicos: flujo, calidad e intervencién de los empleados’,

Para Toyota la definicion de desperdicio es la siguiente “todo lo que sea distinto de la cantidad minima de equipo,

materiales, piezas y tiempo laboral absolutamente esenciales para la produccion™.

Para los norteamericanos la definicion de desperdicio es: “todo lo que sea distinto de los recursos minimos absolutos

de materiales, maquinaria, y mano de obra necesarios para agregar valor al producto™.

Recursos Minimos Absolutos

Recursos minimos quiere decir:
e  Trabajar con un solo proveedor ¢ los minimos posibles.
« Nada de personas, equipos, ni espacios dedicados a rehacer piezas defectuosas.
s Nada de existencias de seguridad.

1 Justo a Tiempo. Hay, pag. 1.
2 Justo a Tiempo. Hay, pags. 17-18.
3 Justo a Tiempo. Hay, pag. 19.
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* Ningun tiempo de produccién en exceso.
»  Nadie dedicado a cumplir tareas que no agregan valor,

e Valor Agregado:
Las unicas actividades que agregan valor son las que producen una transformacion del producto, por gjemplo
contar, mover, almacenar e inspeccionar un producto no le agrega valor, porque con estas actividades no se esta
transformando el producto.

La definicién y propésito del JAT es produccion de la cantidad minima posible en el ultimo momento posible,
utilizando un minimo de recursos y eliminacioén del desperdicio en el proceso de produccion®

Flujo y la Calidad

Un ejemplo claro y sencillo de flujo s la linea de ensamble, en donde la operacién nimero dos no se inicia si no se
ha terminado la operacién uno.

Dentro de la filosofia JAT, la calidad juega un papel muy importante y se refiere a realizar las cosas bien la primera
vez y en todas las 4reas de la organizacién. Una empresa no podra tener éxito con el JAT si no fabrica articulos de
calidad.

Las existencias deben eliminarse ya que éstas cuestan, ademés de que encubren problemas, porque como se tienen
disponibles dichas existencias, en caso de que ocurra un problema con la produccién, éste no afectard la distribucion,
pues se tienen reservas almacenadas, impidiendo que alguien resuelva esos problemas.

Los japoneses pueden darse el lujo de reducir las existencias y observar que sucede, pues tiene relativamente pocos
problemas y no perjudican las operaciones ni las relaciones con los clientes. Los occidentales tienen tantos
problemas debido a su administracién tradicional que si reducen sus existencias, pedrian ocasionarse problemas muy
severos, tales como suspension masiva de produccién.

Carga Fabril Uniforme

El JAT plantea que debe haber un equilibrio firme para que haya flujo, tomando en cuenta dos factores principales,
“el tiempo de ciclo”, mismo que se refiere al ritmo de produccion y la “carga nivelada”, que se refiere a la

frecuencia de produccion.

Muchas veces se produce un producto diariamente, pero este se ensambla y se despacha semanalmente y las materias
primas se compran por trimestres.

Tiempo Minimo de Alistamiento

Para agilizar ¢l alistamiento deben tomarse en cuenta tres reglas bésicas: ;Qué se estd haciendo?, ;Por qué se estd
haciendo?, ;Quién lo estd haciendo?

e ;Qué se estd haciendo?.- Es importante medir el tiempo de alistamiento, enfocindose principalmente en el
tiempo muerto de la maquina y después en el costo.

4 Justo a Tiempo. Hay, pag. 155.
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La definicién de tiempo es estricta y se refiere al tiempo que se requiere para pasar de un producto de calidad a
otro producto de calidad, significando que el reloj comienza a marcar cuando sale la ultima pieza buena y sigue
marcando el tiempo hasta que esa méquina funcione de nuevo produciendo piezas buenas.

» ;Por qué se estd haciendo?.- Reducir el alistamiento no significa reduccién de personal, ni producir mas.

 ;Quién lo esta haciendo?.- La agilizacién del alistamiento no es un proyecto de ingenieria, es un proyecto donde
participan 105 empleados a tiavés de tabajo cn equipu. Haciendo un andiisis dei tliempo que constifuye «f
alistamiento, se ha encontrado que este tiempo no estd en funcién de la maquina, ni del tiempo del método de
montaje, mas bien se relaciona con la organizaci6n y la programacion, por ejemplo el encargado de alistamiento
no se encuentra disponible en el momento, o las herramientas requeridas no estdn en su lugar, o los accesorios
no estadn completos, etc.

Para reducir el tiempo de alistamiento es muy importante la participaciéon de los empleados ya que estos son los
verdaderos expertos del proceso y del manejo de las maquinas y por lo tanto conocen los problemas que se
presentan.

Tecnologia de Grupos y Operaciones Coincidentes

La tecnologia de grupos dentro del JAT se define como el ordenamiento fisico y la disposicién y localizacion de la
maquinaria, ademés de operaciones coincidentes y celdas de trabajo o celdas de maquinaria’.

Tradicicnalmente las instalaciones fabriles se organizan por departamentos especializados en un tipo de equipo o de
tecnologia y como consecuencia produce articulos por lotes. Para la filosofia JAT es necesario que la instalacion
fabril se organice por productos y no por funciones. Cada persona en una celda de trabajo, debe tener disponible
todo lo que requiera para realizar el maximo de trabajo posible. En pocas palabras operaciones coincidentes significa
la manera ideal de ejecutar una serie de operaciones en un producto.

Sistemas de Halar

Cuando en una empresa no es posible implementar el concepto de operaciones coincidentes, se opta por el concepto
de operaciones eslabonadas en un sistema de halar.

En un sistema de halar se conduce el proceso fabril de manera que cada operacidn va halando €l producto necesario
de la operacién anterior solo en la medida en que lo necesite. Toyota nombré a esta técnica Kanban, palabra
japonesa que significa tarjeta.

Un ejemplo claro de un sistema de halar es un supermercado, en donde el cliente determina lo que va sucediendo.
Los clientes llegan al supermercade y toman en pequefias cantidades los articulos que necesitan y se van con sus
compras, ademds saben que siempre encontrarén lo que necesiten, incluso cuando pasen algunos dias, por tal razén
no hacen compras para un afio, pues no sienten la necesidad de acumular. Un empleado del supermercado pasa a ver
regularmente lo que se han llevado los clientes y lo repone, para esto no necesita hacer papeteo u 6rdenes de compra,
simplemente coloca los articulos. Al llevarse los clientes los articulos, le estan indicando al empleado qué articulos
debe colocar.

5 Justo a Tiempo. Hay, pag. 79.
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Compras JAT

También dentro de las compras existen desperdicios y dentro de la filosofia JAT los desperdicios deben ser
eliminados.

Existen tres categorias de desperdicios:

1, Degperdicics del proceso fabril do la misma cmpicsal iCuCiiios, almacenamiciiigs, aslados, inspeuctones, S,

2. Desperdicios del proceso de compras: en las refaciones y mecanismos de control entre los compradores y
vendedores.

3. Desperdicios del proceso fabril de los proveedores de la empresa.

Las 4rdenes de compra, las remisiones, recibos y facturas, las colocaciones, los traslados, las inspecciones, etc., no
agregan valor, pero forman los controles entre compradores y vendedores, sin embargo en las compras JAT, deben
eliminarse los desperdicios.

Para lograr implementar la filosofia JAT, es necesario cambiar las relaciones de la empresa con los proveedores. Un
ejemplo de Relacién Tradicional es que la empresa realice tres cotizaciones y seleccione la més baja, después cuando
se efectiia y recibe la compra, deben hacerse varias inspecciones, colocaciones, traslados etc. En las compras JAT se
tiene como objetivo, establecer una confianza mutua entre empresa y proveedor beneficidndose ambos. Al tenerse
confianza mutua se eliminan desperdicios tales como inspecciones repetitivas, recuentos, almacenamientos, etc.

Las relaciones de la empresa con sus proveedores deben ser duraderas y de confianza y beneficio mutuo, incluso
debe tener menos proveedores, pero éstos deben ser mejores,

El caso Xerox

En 1980 centralizé sus procesos de compra, encontrando que tenia 5,000 proveedores, para 1985 habia reducido el
nimero a 300 y en 1987 a 260,

De 1980 a 1981 Xerox trabajé en los procesos de calidad de sus proveedores y en 19835, al 75% de ellos ya no era
necesario hacerles inspecciones, cuando se realizaba una compra, porque ya estaban “certificados”.

En ese mismo afio hizo un experimento que se conoce como ruta del autobis, en donde ¢l autobiis de Xerox pasaba a
los domicilios de 25 de sus proveedores y recogia diariamente por la tarde los materiales con los que trabajaria en la
produccién del siguiente dia y venderia al tercer dia, ya como productos terminados. De esta forma Xerox se libraba
de los inventarios, de las inspecciones y de los lugares destinados para recepcion y espera y del almacenamiento.

M4s tarde Xerox se percata que los empaques no agregan valor a los productos, pues los materiales que necesita para
su produccién diaria, llegan en cajas corrugadas, que se abren, se rompen y se desechan. Se implement6 el uso de
recipientes de plastico para que los proveedores empacaran sus productos, estos recipientes también son funcionales
para su transportacion a Xerox.

Actualmente Xerox estd evaluando fa posibilidad de eliminar desperdicios en las operaciones de ordenes de compra,
informes y facturacién.
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PLANEACION ESTRATEGICA

De acuerdo con Vega', el término “estrategia”, fue utilizade por primera vez en la milicia, para describir el gran
plan maestro para ganar una guerra, es decir, la aplicacién de fuerzas a gran escala contra algiin enemigo. Se
distingue de la “tctica” que representa los planes para ganar una batalla individual. Sin embargo, en términos
organizacionales, “estrategia” se define como la movilizacién de todos los recursos de la organizacion, con miras a
alcanzar objetivos a largo plazo. Se distingue de la “tictica”, que es un sistema especifico de empleo de recurso,
dentro de una estratcgia goncral.

A la Planeacién Estratégica, actualmente también se le conoce con los sinénimos de Planeacién Corporativa
Completa, Planeacién Directiva Completa, Planeacién General Total.

Origenes

La Planeacion Estratégica, tuvo sus inicios a mediados de 1950, y se le conocia con el término Planeacion a Largo
Plazo.

Definicicn

Debido a que la gran parte de los expertos en Planeacion Estratégica, tienen sus propias definiciones,
mencionaremos la definicién de Steiner, misma que se basa en cuatro aspectos™

1. El Porvenir de las Decisiones Actuales
Se basa en la observacién de una cadena de consecuencias de causas y efectos, en relacion con una decision
tomada, durante un tiempo determinado, También considera la observacion de las posibles alternativas de los
cursos de accion en el futuro, considerando que las alternativas seleccionadas, podran servir para tomar
decisiones presentes.
Su esencia es identificar sistematicamente las oportunidades y peligros que puedan surgir en el futuro.

2. Proceso
Es un proceso que da inicio con la fijacion de metas organizacionales, para cuyo cumplimiento deben definirse
estrategias y politicas, asi como los esfuerzos que deben dirigirse, cuando y como y con quien deben realizarse
y que se hara con los resultados obtenidos.
Es un proceso continuo ya que requiere elaboracion de estrategias, de acuerdo a los cambios que se vayan
presentando.

3. Filosofia
Es una actitud, una forma de vida y requiere de dedicacion, para actuar con base en la observacion del futuro, y
una determinacién para planear constante y sistemdticamente corno una parte integral de la direccion.

4. Estructura
En este sistema se redinen tres tipos de planes fundamentales:
a) Planes Estratégicos
b) Programas a mediano plazo
¢) Presupuestos a corto plazo y planes operativos

! Impacto de la Plancacién Estratégica en la Organizacion. Vega, pag. 1.
? Planeacién Estratégica. Steiner, pag. 20.
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Modelo Conceptual

Modelos Administrativos

A continuacion prasentaremos ¢l Modelo Conceptual de Steiner, quien argumenta que este modelo representa una herramienta poderosa, pues sirve como guia de

la practica de la Planeacién Estratégica.

MODELO CONCEPTUAL DE PLANEACION ESTRATEGICA

PLANEACION ESTRATEGIC PLANEACION TACTICA
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El Caso Pefia Colorada

La empresa Peila Colorada se fund6 en 1967, con la finalidad de explotar e! yacimiento de fierro mas grande de
nuestro pais. Asi mismo es un ejemplo de empresa mixta, ya que es una asociacién entre los sectores piblico y
privado.

Seleccionamos el caso Pefla Colorada por ser una empresa mexicana, ya que la mayoria de los modelos
administrativos ticnen su ofigén y aplicacion en el exiranjero y ésios estan determinados por situaciones muy
diferentes a las que presentan las empresas de nuestro pais. La gran mayoria de la bibliografia disponible, tambi¢n
procede del extranjero, no siendo asf para el caso Pefia Colorada, pues Alfredo Acle Tomasini, documenté dicho
caso en su obra “Planeacion Estratégica y Control Total de la Calidad”.

El caso Pefia Colorada combiné la Planeacién Estratégica con Calidad Total, como un esfuerzo integral de toda su
organizacion, a continuacién mencionaremos brevemente sus conceptos basicos.

a) Su Filosofia y Reflexiones:

La planeacién es un ejercicio de sentido comin, en el que se pretende entender la realidad presente para
proyectar el futuro, con el disefio de escenarios en los que se obtenga el mayor provecho. Dentro de esta
planeacién se busca realizar una serie de actividades en forma ordenada en donde intervienen tanto recursos
materiales, como recursos humanos.

Por cada objetivo se deben definir las acciones a realizar, anticipar los problemas por resolver, priorizar
soluciones, establecer recursos y responsabilidades, y disefiar medidas de seguimiento que permite no solo
evaluar el avance, sino sobre todo volver a planear. Los objetivos estratégicos deben traducirse en acciones
concretas, incorporandolas al quehacer diario de la empresa’.

Los planes deben actualizarse para que se encuentren vigentes, replanear significa, analizar éxitos, fracasos,
avances vy retrocesos, para volver a plantear. Después de cumplir unos objetives, seguira el establecimiento de
otros. Las oportunidades se crean planeando estratégicamente, permitiendo establecer diferencias entre lo
urgente y lo importante.

E! papel de director es muy importante, debiendo estar convencido que la Planeacion Estratégica funcionard, de
lo contrario no habra un compromiso y ésta no se dard. Asi mismo debe realizarse la integracién de un grupo
gerencial, donde se expongan los aspectos fundamentales de la empresa. Los ejecutivos del grupo gerencial
deben estar expuestos a confrontar los problemas de la empresa y participar en sus soluciones, debiendo evitar
las posturas de la direccién de aislar a los ejecutivos brillantes para que éstos no los “hagan menos”, de esta
forma la direccién se comprometera a estar actualizada y esforzarse por ser mejor,

La participacion de los empleados es muy importante ya que tendrd una administracién participativa evitando el
estancamiento de la misma y el esfuerzo minimo de los empleados al realizar una actividad.

Una actitud de obediencia cuando es impuesta a los subordinados, es enemiga de la inteligencia. Habrd en
consecuencia un rebajamiento del nivel intelectual, que en un tiempo no muy largo puede influir en el
progreso técnico.

Bertrand Russell

* Planeacién Estratégica y Control Total de la Calidad. Acle. Pags. 45-46.
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Su Metodologia

Se plantearon objetivos alcanzables en forma quinquenal, pero revisables cada afio, de acuerdo a una planeacidn
flexible.

La planeacién se basé en la definicion de la misidon de la empresa y la consideracién de tres aspectos
fundamentales: los escenarios macro y micro y el diagnéstico de la empresa.

El escenario macroecondmico considera los aspectos, econémicos, sociales y politicos. El escenario
microecondémico, considerd los aspectos importantes de la rama industrial, ya que Pefia Colorada concretamente
estd vinculada con la miner{a de fierro y siderargica.

El diagnostico se basé en el analisis de su situacién real hacia 1983, conociendo sus alcances y limitaciones,
fortalezas y debilidades. Consideré dentro de su analisis factores cuantitativos y cualitativos. Dentro de los
cuantitativos estaban: falta de capacidad de produccion en la mina, falta de desarrollo tecnologico (las plantas se
habian disefiado en 1975 y seguian con las mismas caracteristicas), incumplimiento de las especificaciones del
producto, contaminacion del rio Marabasco, y problema habitacional de empleados y obreros. Con respecto a
los cualitativos: estilos de direccién y organigramas, representantes sindicales, edad promedio, ausencia de
informacién gerencial y estadistica, relacién con la comunidad y exposicién a siniestros y calamidades
naturales.

Su Disefio de la Estrategia y Seguimiento para cumplir los Objetivos Estratégicos

Una estrategia es el conjunto de acciones que deberan ser desarrolladas para Jograr los objetivos estratégicos, lo
que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para
realizarlas, asignar recursos para llevarlas a cabo y establecer la forma y periedicidad para medir los avances®.

Se establecio la importante diferenciacion entre los Objetivos Estratégicos y los Operacionales, entre problemas
vitales y triviales (importantes y urgentes), determinando que tenfan la ausencia de un plan de minado
(programa de extraccién de minerales, para optimizar su explotacién en un yacimiento, considerando el aspecto
técnico y econdmico).

Se integré un grupo gerencial, denominado PC-85, para el desarrollo del plan de minado y que posteriormente
se irian incorporando eventual y programadamente a la operacién normal. De aqui se obtuvo el aprendizaje de
que cuando se trate de proyectos importantes que requieran demasiada atencién. Recursos y tiempo completo de
los responsables, estos deben manejarse apartadamente de su operacion diaria, de manera que no se retrase o
entorpezca el nuevo desarrollo.

Sus Objetivos Estratégicos

Una vez determinados los andlisis de los escenarios {(macro y micro) y el diagndstico, Pefla Colorada, determiné
los siguientes 10 objetivos estratégicos:

1. Estar en posibilidad de asegurar la mdxima utilizacion y disponibilidad de los equipos mévil (minero) y fijo
(plantas).

Asegurar las especificaciones de ealidad de su producto.

Consolidar el grupo gerencial y las relaciones entre el sindicato, la base y la empresa.

Alargar la vida esperada de Pefia Colorada.

Prevenir y controlar la contaminacion.

S

* Planeacién Fstratégica y Control Total de la Calidad. Acle. Pag, 84.
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Mejorar el flujo del efectivo.

Disefiar y mecanizar un sistema de informacién gerencial.
Disminuir el consumo de energia.

Establecer un plan de emergencia y un sistema de seguridad interna.

0. El problema habitacional.

Muchos de estos objetivos tienen una estrecha relacién con el factor humane.

Control Total de Calidad y nuevos enfogues en las Relaciones Laborales

Adicionalmente a la implementacién de la Planeacién Estratégica, se integraron también los conceptos y
practicas de Control Total de Calidad, y nuevos enfoques con respecto a las relaciones laborales.

Conclusiones

Los aspectos favorables para el cambio de Pefia Colorada fueron basicamente:

Dentro de la Planeacicn Estratégica:
¢ La consistencia de sus objetivos y acciones.

El desarrolio del recurso humano:

¢ Estilos de trabajo en equipo desde 1983, El trabajo en equipo debe darse desde los primeros hasta los
ultimos niveles.

¢ Estilos de direccidn participativa y comprometida, con mucha iniciativa.

Cambio de Cultura Organizacional:
¢ Desarrollo de un nuevo enfoque administrativo.
o Andlisis, comprension e implementacion de nuevas ideas, tomando en cuenta nuestra idiosincrasia,

Otros:

¢ Asesorias Externas.

¢ Participacion del sector privado en el consejo de administracion.
¢ Honestidad Sindical y Administrativa.
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Capitulo V

BENCHMARKING

(Mriganecs
&

Es un conceplo que se comienza a utilizar en la década de los aiios 80. En aquel entonces el Benchmarking
era un proceso que se podia utilizar para entender a los competidores, no solamente en lo que producian, sino
también en como lo producian. Las empresas u organizaciones, eran motivo de investigacién, no sélo por su
excelencia en el producto, sino también por la excelencia en sus procesos, Los procesos implicaban trabajos
internos y muy intimos de la propia empresa u organizacién, luego entonces, jc6mo se podria investigar un
proceso externo?.

Xerox emple6 el término Benchmarking Competitivo durante los afios 80, dando capacitacién formal del
concepto y presentandolo a otros, por medio de clientes, proveedores, articulos escritos por personal de la
empresa y contactos con asociaciones profesionales.

La literatura de Benchmarking era muy escasa, pues lo que se habfa escrito sobre el concepto no ascendia a
mas de 30 articulos. Sin embargo, esta situacién cambi6é con la introduccién del Premio Nacional de la
Calidad Malcelm Baldrige, firmando el decreto el presidente Reagan, €l 20 de agosto de 1987, El propésito
del premio era promover los conocimientos, reconocer los logros y publicar las estrategias exitosas de calidad.
El Premio Baldrige, impuls6 las comparaciones externas, no solo con los competidores, sino con cualquier
otra organizacion.

En 1989 Robert Camp, de Xcrox, escribio el libro “Benchmarking: The Search for Industry Best Practices
that Lead to Superior Performance y en ese mismo afio, Xerox Corporation (Division de Productos
Empresariales y Sistemas) fue una de las ganadoras del Premio Baldrige. Los ganadores tienen la
responsabilidad de compartir la informacioén y estrategias de calidad e impulsar a otras compafiias a lograr los
estAndares de calidad. En 1991 se adiciond en el Premio Baldrige la categoria de descripcion de informacién y
andlisis.

Definicicn

Citaremos la definicién de Michael J, Spendolini, quien para llegar a ella, visitd cincuenta y siete compaiiias,
que habian practicado Benchmarking, de las cuales, cuarenta y nueve habfan establecido ya alguna definicion
sobre el concepto.

Spendolini, utilizd un menu (de palabras) de Benchmarking y formé frases con los grupos de palabras de
dicho menu, los grupes de palabras se componian de las definiciones que habian proporcionado las compaiiias
visitadas.

Finalmente la definicién de Spendolini es la siguiente:

Benchmarking': Un proceso (1) sistemdtico (2) y continuo (3) para evaluar (4) los productos (5), servicios
(3) v procesos de trabajo (5) de las organizaciones (6) que son reconocidas (7) como representantes de las

mejores prdcticas (8), con el propésito de realizar mejoras organizacionales.

Nota.- El nimeroe del paréntesis, ¢s la referencia del grupo de palabras del ment de Benchmarking.

! Benchmarking. Spendolini, pigs. 11y 12,
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A continuacién se ejemplifican los grupos de palabras que forman e! ment de Benchmarking' definido por
Spendolini,

Un

—»>

b # Realizar mejoras organizacionales

: ] ] ] ]

+ Proceso + Sistemitico + Continuo # Evaluar # Pricticas
_’. + Estructurado '> + Continuado Hp PO # Entendar L‘"" ﬂ‘::: TomE iaies -‘i‘
# Formal + A largo > . Diagnosticar —» # Productos
+ Analitico plazo # Medir + Servicios
# Organizado . Comparar # Procesos de
* v __ Trabajo
# Operaciones
+ Funciones
6 | | - I | 8 I L
# Organizaciones ¢ Acreditadas # Las mejores en su clase
# Compailias # Reconocidas # De clase mundial
de | o Wstituciones e & Identificadas | g 10| @ Representantes de las mejores - con el propasito de
fas 1o son |y —»|  pricticas -»>
—» — .

il

# Hacer una comparacién organizacional

# [gualar o superar las mejores pricticas industriales
# Desarrollar objetivos de productos/procesos

+ Establecer prioridades, objetivos, metas

+

Posteriormente, Spendolini presenta la definicién de Benchmarking, también como wn proceso de
aprendizaje. Menciona el término la organizacién que aprende, implicando que las empresas deben situarse
fuera de ellas y examinar cuidadosamente sus puntos de vista del mundo.

Tipos de Benchmarking

Existe un s6lo procese basico de Benchmarking, pero varios tipos de actividades de Benchmarking,
definiendo cada uno como objeto u objetivo de la actividad de Benchmarking.

Benchmarking Interno

En este tipo se comienza la comparacion de las acciones internas, dentro de la propia organizacion. En el
Benchmarking Interno se da por hecho que existen diferencias, entre sus procesos, siendo algunos mads
eficientes o eficaces que otros y su finalidad es la de identificar los estindares de desarrollo interno de la
organizacién.

La organizacion puede identificar por ejemplo, sus mejores prcticas comerciales internas y hacer
extensiva esa informacién a otras partes de la misma.

Empresas exitosas en la practica de Benchmarking, coma AT&T v Du Poat, iccowicndan iniciar con un
Benchmarking Interno, antes de compararse competitivamente con el mundo externo.
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Benchmarking Competitive

En este tipo, deben identificarse, los productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores
directos de una organizacién. Debe identificarse informacién especifica de los productos, procesos, ¥
resultados comerciales de los competidores y hacer la comparaci6n con la organizacién.

Muchas organizaciones utilizan tecnologias y practicas comerciales iguales o similares y con esto s¢
facilita la practica del Benchmarking en otras organizaciones. se buede intercambiar informacion,
respetands Ia3 réglas de informacion delicada o de patentes.

Se han establecido “Consorcios de Benchmarking”, formados por diferentes organizaciones, entre los
cuales se encuentran HP, IBM, Intel, Motorola, Texas Instruments, quienes se han compartido enormes
cantidades de informacién en el campo de Calidad Total.

En este Benchmarking se presentan temotes de desconfianza, con respecto a si los competidores estan
proporcionando informacién real, pero el Benchmarking se basa en conceptos de confiabilidad y respeto.

Benchmarking Funcional o Genérico
Consiste en identificar los productos, servicios y procesos de trabajo de organizaciones que pueden ser o
no ser competidoras directas.

Se trata de identificar las mejores précticas de cualquier tipo de organizacién que se haya ganado una
reputacion por excelencia en el drea especifica que se est¢ sometiendo a Benchmarking.

E! término genérico, indica que el Benchmarking se refiere a cualquier proceso que sea excelente y no
necesariamente a una practica comercial excelente.

Dentro de este Benchmarking se han presentado cambios paradigmaticos, los cuales implican
alteraciones radicales en la forma en que una organizacién aborda sus asuntos problemas.

Que puede ser objeto de Benchmarking
Todo lo que pueda observarse y medirse puede ser objeto u objetivo de Benchmarking.
A continuacién presentamos ¢) resumen de Spendolini de lo que puede someterse a Benchmarking?, este

resumen representa las dreas a las que més se acude para recopilar informacién y esto no constituye el
universo de lo que pueda ser sometido a Benchmarking.

¢ Qué cosas someter al proceso de Benchmarking?

Productos y Servicios Productos terminados; caracteristicas del producto y servicio.
Procesos de trabajo En qué forma un producto o servicio se produce o recibe apoyo
Funciones de Apoyo Trabajo indirecto: no asociado directamente al proceso de produccion

o de apoyo (por gjempio financiamiento, recursos humanos)
Desemperio organizacional Costos, ingresos, indicadores de produccidn, indicadores de calidad.
FEstrategia Planes a corto plazo; proceso de planificacion.

2 Benchmarking. Spendolini, pag. 34.
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El Proceso de Benchmarking

Para Spendolini era importante desarrollar un proceso genérico de Benchmarking, que tuviera una estructura y
un lenguaje comun,

En mayo de 1991, comenzé por identificar las empresas con mejores précticas en Benchmarking, para realizar
una investigacién y que ademas éstas tuvieran la disposicion de compartir ia informacion de sus esfuerzos.

Identificé cincuenta y siete empresas iniciales y después de haberlas entrevistado quedaron finalmente
veinticuatro.

El objetivo era considerar los elementos comunes de diferentes modelos que estaban funcionando en el
mundo real y destilar los diversos pasos o fases de los procesos para formar un modelo sencillo que
incorporara los elementos esenciales del proceso’

Registr6 en forma de diagrama los modelos de Benchmarking de las veinticuatro empresas y realizé una
comparacién, obteniendo una actividad de Benchmarking de cinco etapas, ejemplificada a continuacién.

1
5 Determinar a qué
se le va a hacer

t
Actuar Benchmarking

El proceso

Recopilar y Benchmarking Formar un
analizar la equipo dg
informacion de Benchmarking

Benchmarking

3
Identificar los
socios del
Benchmarking

3 Benchmarking. Spendolini, pag. 56.
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El modelo de Benchmarking propuesto por Spendolini, es circular por razones de estética, de utilidad y de

diferencia.

La mayoria de los modelos de procesos son en forma de diagrama de flujo en el cual se representa una
secuencia de eventos, siempre teniendo un inicio y un fin y en Benchmarking es necesario reevaluar la
informacion periodicamente porque sus procesos son dindmicos y se modifican con el tiempo, en este modelo

Las cinco etapas del Proceso de Benchmarking

La primera etapa comienza con una
pregunta fundamental:

;QOuién es el cliente para la informacion
de Benchmarking?, entendiendo que
Cliente significa Usuario.

Considerando que el Benchmarking es un
proceso largo y que requiere recursos
especificos, los objetivos  deben
identificarse y plantcarse sobre
necesidades criticas y ser medibles en
forma clara y concreta.

—

1

Detarminar a
5 quéselevas
Actuar hacer

Benchmarking

1. Definir quienes son los clientes para la informacion de Benchmarking
Los clientes de Benchmarking se definen preguntando: ;quién utilizard la informacién de
Benchmarking? o ;de quién son las necesidades que hay que entender antes de realizar una investigacién

de Benchmarking?

1dentifica
las necesidades
especificas de
informacién

Procesos
Servicios
Compaifiias

Establece limite
de ticmpo para
concluir la
investigacién

Proporciona los
fondos y/o apoyo
para la actividad

Recursos
Finangiamiento
Informes

Fechz de Témino
Tculias Liave de clrega

Nivel de Flexibilidad

En muchas organizaciones o situaciones de Benchmarking, también existe algin gerente ¢ grupos de
gerentes 0 un equipo de empleados, que determinan una necesidad o inician proyectos por propia
iniciativa y éstos pueden considerarse como los clientes ¢ usuarios.
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2. Determinar las necesidades de informacion de Benchmarking de los clientes
Las necesidades deben estar perfectamente definidas, su clave es la especificidad. Las necesidades del
cliente afectan el programa, los recursos y a evitar pérdida de esfuerzos.

Necesidades del Cliente para el Benchmarking’

(]
_C]lentes‘para Tipos de Tipos de Usos de la
informacién de . . .

. Benchmarking Informaci6n Informacién
Benchmarking

«Alta Administracion *Intemno

+Equipo Benchmarking

*Competitivo

*Productos/Servictos
*Procesos de trabajo

+Planificacion Estratégica
*Prongsticos

+*Otros Empleados *Funcional *Funciones de apoyo *Nuevas [deas
*Socios Benchmarking 'Desempefic organizacional  «Comparaciones
+» Costos {gastos) * Productos
+ [ngresos (entradas) * Procesos
*Estrategia +Fijacién de Metas
(€]

Cantidad de la
Informacion

*Nivel de
» Validacion
+ Confiabilidad

Calidad de la
informacion

Expectativas de
Informes

*Formato
*Frecuencia
*Mantenimiento

Determinar los Factores Criticos de Exito (FCE)
Al seleccionar el tema de investigacion de Benchmarking, deberd cuestionarse jcudles factores
producirin el mayor impacto para ¢l desempefic de la organizacion? En la mayoria de las
investigaciones de Benchmarking se marcan tres niveles tipicos.

Alcance de la
actividad de
Benchmarking

*Evento que ocurre
una sola vez

*Peribdico

«Continuo

Factores Criticos de Exito: niveles de especificidad

Nivel |
Area amplia o tema de investigacion,
habitualmente no relactonada con
ningln tipe de medida,

Ejemplos

+ Organizaciones especificas o grupos
de industrias (computadores)

¢ Depios o subunidades deptales
(recursos humanos, capacitacitn}

+ Actividades organizacionales
(procedimientos de quejas,
contratacion de personal)

Nivel 2

Actividad o proceso definido por algin tipo
de medida agregada o de
funcional.

actividad

Ejemplos

¢ Restimenes de niveles de actividad

(cifras de produccién o servicio)

¢ Indicadores clave de desempeio (tasas

de defectos, «cifras de ventas,
participacion en el mercado, errores de
facturacién)

Nivel 3
Medidas  actividades o

especificos.

procesos

Ejemplos

4 Procesos de reduccion de errores al
facturar (facturas incorrectas)

¢ Gastos para deudas  dudosas
(porcentaje de ventas por producto)

+ Criterios especificos para evaluacién
de desempefio de un trabajo particular

# Tecnologias especificas empleadas

* Benchmarking. Spendolini, pag. 76.
* Benchmarking. Spendalini, pag. 91.
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En la segunda etapa es importante definir:
(Quién va a participar en el equipo de
Benchmarking?

Considerando que el Benchmarking es un
proceso largo y que requiere recursos
especificos, deben seleccionarse
adecuadamente los integrantes ya que estos
estardn directamente involucrados con las
cargas de trabajo de la organizacion.

Benchmarking

1
Deaterminar a qué
50 la va a hacer
oot i 0 ot i By

2
Formar un
equipo de
Banchmarking

Para determinar quienes integraran el equipo de trabajo deben considerarse los siguientes aspectos.

Grupos
Funcionales
de Trabajo

Tipos de
Equipos

» Empleados de una seccion aislada o subalternos de
una direccién comun

+ Clientes de sus propias investigaciones

* Empleados dedicados al Benchmarking como un
proceso continuo

» No se necesita de aprobaciones externas

Grupos Inter:
funcionales
departamentales
Organizacionales

+ Empleados seleccionados:
« Por sus niveles y habilidades
+ Para un asurto o problema especifico
+ Responsabilidad del departamento
» El equipo s¢ disuelve al término de la actividad

Espectalistas
Internos de
Benchmarking

;Quién
esta

= Empleados:
» De la organizacion expertos en Benchmarking
» Dedicados por sus puestos al Benchmarking
= De diferentes areas (incluso geogréficas)

involucrado?

Especialistas
Externos de
Benchmarking

+ Asesores:
» Pertenecientes a redes de Benchmarking
* Contratados para servicios de apoyo
+ Contratados por tiempo completo durante todo
el proceso de Benchmarking

Habilidades
y atributos
de los
integrantes

Experiencia funcional
Credibilidad
Habilidad en comunicacion
Espiritu de trabajo en equipo

h

]

~ e cA
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Capacitacion

A quién se capacita?
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Benchmarking

1
Determinar 8 qué
se Je va a hacer
Benchmarking

En la tercera etapa, deben identificarse los
socios de Benchmarking.

Un socio de Benchmarking, es cualquier
persona u organizacion que proporciona

4

. .. R Recopilar y
informacion  relacionada  con la analizar la
H ; i ; informacitn de
investigacion de Benchmarking. Bonchmanting

3
Identificar los
socios del
Benchmarking

La importancia de esta etapa consiste en la identificacién de las personas, organizaciones, empleados, clientes
proveedores, etc. que proporcionan la informacién.

» Contactos confiables

*+ Reduccion de tiempo en rastreo de
informacién

» Flexibilidad en modificacién de necesidaes

Propia Red de
Informacién de
Benchmarking

Identificacion de
Recursos de
Infermacion

» Fuentes confiables de Benchmarking
* Acceso

+ Lo mejor de su clase
Bisqueda de = Mejores practicas
Mejores Practicas = De clase mundial
* Premios especiales, menciones, asesores, etc.

Busqueda de » Afiliacién profesional
Socios +» Oportunidad de aprendizaje
Cooperativos * Reciprocidad y cortesia

Redes de » Formales
Benchmarking * Informales

* Asesores y expertos

» Empleados, clientes, proveedores
* Publicaciones

* Recursos gubernamentales

Otros
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En la cuarta etapa para la recopilacién y
analisis de informacion debe considerarse
la siguiente regla fundamental:

Conocer sus propios procesos, productos y
servicios, antes de intentar comprender los
de otra organizacicn.

Es importante conocerse internamente,
para poder anticipar el alcance que se

tendrd en la  investigacion  de
Benchmarking, ademas de que, cuando
entrevistemos a otras organizaciones,

también ellas, nos formularén preguntas y
no se dara una buena impresion.

Reacopilar y
analizar la
informacién de
Benchmarking,

3
Identificar los
socios del
Benchmarking

Guias de Recopilacion y Andlisis de Informacion

Recopilacion
de
Informacion

Protocolo

Organizacion
de la
informacion

Andlisis de Ia
Informacion

Elaboracion de

Entrevistas planes basados
Telefénicas en tiempos
reales

Elaboracion de
un bosquejo

Verificar
informacién y
evitar errores

Entrevistas
Personales y
Visitas de
Campo

Preparacion de
un resumen del
proyecto

Elaboracion de
Matrices de
Informacion

Identificacion
de Patrones

Preparacién
del acceso con
socios
potenciales

Investigacion
en archivos

Publicaciones
Medios de
Comunicacion

Apego al plan,
no introducir
otros temas

Limitar el
tamario del
equipo
visitante

Encuestas

Restimenes de
Datos

Identificacién
de omisiones y
desplazamientos

Obtener
conclusiones

2
Formar un
po oa

oqu
Banchmarkirg

Benchmarking
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Benchmarking

La quinta etapa es ponerse en accion.

. 1 N
1 Determinas a Gqué
Aunque el Benchmarking es un proceso de Actuar sala va o hacer

investigacién, la motivacion para iniciar
una investigacion, es estimular y apoyar el
cambio®.

4

Recopilar y analizar

lainformacién de
Benchmarki

Al Benchmarking lo impulsa un deseo de g

accién, un comjunto  riguroso de
necesidades del cliente y la identificacion
de factores criticos de éxito especificos’.

Se puede considerar que el proceso es un éxito, cuando se satisfacen las necesidades bésicas de los clientes y
se produzca informacion til.

- Necesidad/propésito - Calendari - Resultado
i - Clientes - Temas de Benchmarking - R
E!rl:r‘iqraf:mn de - Necesidades de clientes - Fuentes de Informacion - Proximos pasos
informe - Equipe - Metodologia
- Proteso del Equipo - Andlisis

Presentacion

A otros ;
di_ ;?,:i?;f;o: A los clientes miembros de la ‘g!g:ﬁ;‘;ﬁ:e
¥ organizacién 2

los clientes

. . v; idades
| Accionesa Nuevas necesid

h + Fondos
. . seguir * Tiempo
Identificacicn
de
oportunidades
*Productos/procesos
Resultados de -Aprendizaje

las mejoras *Formacién de Redes funcionales

Imroducir

Estimular y Modificar y
reciclar mejorar el nuevodsetemas
exfuerzos proceso Benchmarking

s Benchmarking. Spendolini, pag. 220.
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Benchmarking

Aspectos Eticos y Legales
La mayoria de las empresas expertas en Benchmarking, han establecido una posicién €tica y legal en cuanto a

sus practicas de Benchmarking y dieron a Spendolini, sus propias recomendaciones para que sean
consideradas por empresas que se inicien en esta materia.

Guia de Aspectos Eticos y Legales’

Desarrollar una  posicién
Jormal en asuntos éticos y
legales.

Preparar conjuntamente con el personal juridico una declaracién
general que identifique los temas especificos de Benchmarking,
metodologfas y protocolos de informes.

De ser necesario este personal deberd contactarse con colegas de
otras organizaciones para incrementar sus conocimientos.

Comunicar la posicion de su
organizacion en cuanto a los
asuntos éticos y legales.

Es vital comunicarle al empleado que se pueda dedicar a la actividad
de Benchmarking, que la organizacién ya ha adoptado una posicion
formal.

Esta comunicacién puede realizarse por medio de capacitacion en
Benchmarking o en sesiones de instrucciones.

Es necesario hacer retroalimentacion para asegurar que el mensaje
fue captado por la audiencia a quien fue dirigido.

Clarificar  los  términos

legales.

Indicar a los empleados que los términos sean claros y precisos,
porque muchas veces utilizan palabras de las cuales desconocen sus
significados.

Poner todos los acuerdos por
escrito.

Es importante registrar en papel todos los acuerdos tomados, sobre
todo cuando se contacte a socios potenciales.

Los acuerdos tomados deben archivarse durante un periodo de dos
afios como minimo.

No ser4a necesario que los abogados redacten los escritos, pero si se
recomienda que el personal de juridico, elabore un formato.

Clarificar la necesidad de
revision legal.

La mayoria de las investigaciones de Benchmarking, no tratan sobre
patentes.

Es necesario que la organizacion defina claramente cualquiera de sus
asuntos especificos, que puedan ser sujetos de revisién legal, antes de
cualquier actividad formal de recopilacién de informacion.

7 Benchmarking. Spendolini, pags. 236-237.
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Ejemplos de Posiciones Eticas y Legales

de las Organizaciones de Mejores Prdcticas®

Solicitudes de informacion.

Una regla de oro es “Nunca solicite informacion que usted no proporcionara”

Informacion delicada.

Nunca hacer Benchmarking de informacion delicada o de patentes de un
competidor.

Leyes antimonopolio.

Estar al tanto de las posibles barreras legales al recibir informacién de
Benchmarking,.

En el intercambio de informacion sobre precios, es importante verificar que
no se esté violando alguna ley antimonopolio, que se haya promulgado para
evitar arreglos entre los competidores mas importantes.

Si se esta operando en un mercado de pocos competidores, podria acusarsele
de compartir informacién de precios

Confidencialidad.

No hablar nunca de otra empresa s$in su permiso,
Solicitar aprobacién escrita cuando se vaya a citar alguna fuente o historia
referente a otra organizacion.

Entrevistas de trabajo.

Indicar a quien proporciona informacion que no se desea conocer ninguna
informacién considerada como confidencial.

Evitar aprovecharse de quien proporciona la informacién ya que
generalmente tratan de impresionar al entrevistador.

Emplear competidores.

Los individuos no deben emplearse por la informacién confidencial que
posean de la competencia.
Los individuos se contratan por sus habilidades y capacidades.

Exposiciones y
comerciales.

conferencias

Los empleados no deben ocultar o disfrazar su identidad.

No ser4 necesario revelar la identidad cuando la informaci6n sea distribuida
a todos los asistentes.

Deberé revelarse la identidad de la organizacién cuando el propésito de la
informacién que se busca, no es pablica.

Asesores de gestion.

Es impropio valerse de asesores para obtener informacién con engafios o
pretextos.

Falsas ofertas.

Es ilegal proponer a un cliente que solicite a los competidores solicitudes de
oferta e informacion sobre parte, tecnologia, precios, etc.

Proveedores.

Es generalmente aceptable examinar la produccién de otra organizacion,
preguntado a los proveedores sobre volimenes de partes claves despachadas.
Es inaceptable convencer a un proveedor que proporcione informacién,
argumentando que se solicitardn sus servicios, sélo a cambio de la
informacion que divulgue referente a los competidores u otras compaifiias.

Guias  telefonicas internas y
organigramas.

Es inaceptable obtener este tipo de documentos a través de engaflos.

Recorridos por la planta.

Cuando los recorridos no estan abiertos al pablico, debe revelarse la
identidad de la organizaci6n y el propésito.

g

“Ingenieria Inversa’.

Es una practica de desarmar o desmontar productos y es aceptable sdlo
cuando el producto o servicio se abtiene legalmente.

Consciencia del nivel
organizacional,

No aprovecharse de los empleados de niveles inferiores para solicitar
informacidn, cuando no saben, que la informacién que proporcionen puede
perjudicar a su empresa.

Debe contactarse siempre a alguien de niveles superiores.

Aprovecharse de las amistades
personales.

Nunca debe revelarse informacidn como “favores personales”.

Revelacion completa.

No dejar nunca de identificarse.

Identificar a la organizacion a la que se pertenece.

Expresar y establecer claramente los propésitos, ante los socios de
Benchmarking.

Nunca faisear ia identidad.

8 Benchmarking. Spendolini, pdgs. 237-241.
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{Qué no es y qué es Benchmarking?

Concluyamos con un resumen de lo que NO ES y de lo que Sf ES Benchmarking.

¢ Qué no es Benchmarking' ¢ Qué es Benchmarking?

®

« Un proceso continuc

* Una herramienta viable
que proporciona
informacién atil para
mejorar actividades de
negocios
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Reingenieria de Procesos

Capitulo VI

Reingenieria de Procesos

/

En la Reingenieria de negocios no s trata de arreglar algo, debe olvidarse cémo se realizaba el trabajo en la
época de las producciones masivas y decidir cémo se puede hacerlo mejor en la actualidad. Significa
abandonar las reglas anticuadas y cambiar los procesos radicalmente en lugar de hacer mejoras continuas.

Antecedentes

Como ya habfamos mencionado en el Capitulo I, Adam Smith en su obra titulada la Riqueza de las Naciones,
explica el principio de la divisidn del trabajo.

Esta division del trabajo requiere especializacién y fragmentacién del proceso y al transcurrir de los afios las
empresas estadounidenses, fueron las primeras en aplicar este principio en sus practicas. Despucs de la
Segunda Guerra Mundial, los clientes que estaban privados de bienes materiales, compraban todo lo que les
fuera posible. No eran tan exigentes en cuanto a la calidad y servicio que les ofrecian las compafiias, pues era
lo Ginico que habia disponible en el mercado. Los competidores eran pocos y ofrecian productos semejantes

Origenes

A partir de los afios 80, comienza a cambiar la relacién vendedor-cliente. Los vendedores ya no son los que
mandan, sino los clientes, lo que significa que haya més competencia y constantes cambios.

Lo anterior es manejado por Michael Hammer y James Champy, como el concepto de las Tres Ces:

a) Clientes:
Los clientes en la actualidad ya no se limitan o adaptan a los productos y servicios que hay disponibies en
el mercado, sino que exigen que esos productos y servicios sean disefiados de acuerdo a sus necesidades
particulares y especificas, ademés de que exigen calidad, precio y servicio.
Cada uno de los clientes es importante, pues si se pierde uno, no s posible recuperarlo con otro.

b) Competencia
Anteriormente las compafiias que lograban colocar un producto o servicio aceptables en el mercado y a
un precio razonable, realizaban una venta.
En la actualidad la competencia es muy refiida, pues existen una inmensa gama de productos y servicios
que ofrecen calidad y buen precio. Adicionalmente las empresas son bastante ayudadas por nuevas
tecniologias.

¢) Cambio
Los clientes y la competencia han cambiado, pero también la naturaleza misma del cambio. Nada es para
siempre y el cambio se da en forma constante y a velocidad vertiginosa. La rapidez con que ocurren los
cambios ha obligado a las empresas a responder oportunamente a esos cambios y en muchos casos a

anticinarga

.............

En la filosofia de Hammer y Champy, no son los productos, sino los procesos los que levan a las empresas al
éxito. Los buenos productos no hacen ganadores, los ganadores hacen buenos productos.

Las empresas son personas que trabajan en equipo para vender, hacer. inventar tan bien como debieran.
Muchas personas piensan que cuando las empresas no andan bien, es porque hay problemas corporatives o
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Reingenieria de Procesos

deficiencias en la administracién o que requieren automatizacion para remediat sus males, pero estdn
haciendo los mismos trabajos sin hacer cambios fundamentales, pero el problema es que ninguna persona de
la empresa es responsable de los procesos completos, solo hay supervisores de actividades o 4reas especificas.

Si en algin departamento, alguien presenta una idea nueva, tiene que convencer primero a su jefe, éste a su
vez al otro jefe y asi sucesivamente y hasta que todos dicen si, se implementa la innovacion, pero para matarla’
s6lo basta con un no.

Definicion

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
S

rapidez

1. Fundamental
Para hacer Reingenieria, deben hacerse las siguientes preguntas jpor qué hacemos lo que estamos
haciendo? y jpor qué lo hacemos en esa forma?
En la Reingenierfa se determind gué debe hacer una compafiia y después, cémo debe hacerlo, se olvida de
lo que es y su objetivo es lo que debe ser.

2. Radical
Del latin radix, que significa raiz. Redisefiar radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas, no
efectuar cambios superficiales, ni tratar de arreglar lo que ya estd instalado, sino abandonar lo viejo.
Significa descartar todas las estructuras y los procedimientos existentes ¢ inventar maneras enteramente
nuevas de realizar el trabajo.
Redisefiar es reinventar el negocio, no modificarlo ni mejorarlo.

3. Espectacular
No es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales, sino dar saltos gigantescos de rendimiento.
Por ejemplo: si una compafifa se encuentra debajo del 10% del nivel al que debe estar, no necesita hacer
Reingenierfa.

Existen tres clases de compafifas que realizan Reingenieria:

a) Las que se encuentran en graves dificultades y no tienen otra alternativa.

b) Las que todavia no tienen dificultades, pero que tienen la visién de que se avecinan problemas graves
y prefieren redisefiar antes de caer en la adversidad.

¢) Las que se encuentran en condiciones Optimas, pero quieren ampliar sus ventajas sobre los
competidores y se anticipan a llevarles todavia mis ventaja.

Las primeras compafifas han sufrido un choque contra una muralla y estén heridas, las segundas, corren a
gran velocidad y la luz de los faros les permite prevenir el choque y las terceras llevan ya un gran camino
recorrido y tienen el tiempo suficiente de levantar una muralla para que se estrellen las demés.

4. Procesos
Las personas en los negocios estdn orientadas a las tareas, oficios, personas, estructuras y no a los
procesos.
Se define un proceso como un conjunto de actividades que recibe uno o més insumos y crea un producto
de valor para el cliente. Las tareas individuales dentro de un proceso son importantes, pero ninguna de

olas tiene o importancia para of cliente, si el provesu cu fuina givbal no funciona.

En la Reingenieria se busca la orientacion al proceso, para alcanzar avances trascendentales, se rompen
las viejas tradiciones, las especializaciones y las secuencias se abandonan y en algunos casos se recurre a
la informética.

! Reingenicria. Hammer y Champy. pag. 35.
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Definicion de Reingenieria

REINGENIERIA

v , ) Y , v

Revisicn Redisefio Mejora Orientacion a
Fundamental Radical Espectacular Procesos

Citemos otra definicion:

“Reingenieria es el redisefio rdpido 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 productividad de una organizacién®”.

Podemos definir un proceso como una serie de actividades relacionadas entre sf, que convierten insumos en
productos, cambiando el estado de las entidades de negocios pertinentes”.

La composicién de los procesos es de tres actividades principales:

o Actividades que agregan valor
Se refiere a las actividades importantes para los clientes, si se integra una actividad dentro de un proceso y
dicha actividad no es importante para el cliente, entonces decimos que no agrega valor.

o Actividades de traspaso
Son las que mueven flujo de trabajo a través de fronteras, como ejemplo, las funcionales, departamentales
u organizacionales.

e Las actividades de control
Son las creadas para controlar los. traspasos a través de las fronteras funcionales, departamentales u
organizacionales.

Los procesos fluyen con ineficacia e ineficiencia cuando tienen que atravesar por fronteras y demasiados
controles. Cada frontera provoca un pase lateral y por lo general dos controles, el de salida y el de recepcién.

Jefe

Ejeciitive

————
4 ‘ o )es,rmcho;
—L—I '——r‘ra/—'— e ,rn’dia’o
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Reingenieria de Procesos

Reconstruccion de los Procesos

-
Dar una definicién precisa de un proceso redisefiado es complicado, debido a que todos ellos toman diferentes
formas, pero si podemos ejemplificar cudles son sus principales caracteristicas.

n " ke L
Desaparece ¢l trabajo “Trabajador de
€n serie caso™*

Combinacién de
varios oficios

| “Equipa de caso"'*

Toma de decisiones
vs consulta por
jerarquias

Compresion de
procesos en forma
vertical

Compresitn de
procesos en forma
horizontal

Toman decisiones los
trabajadores

Ejecucién de Eliminacién de Trabajo secuenciado
| s procesos en forma secuencia lineal y deloquees
natural demoras necesario hacer

Procesos trﬁ;g’.f‘;fjd" dff. Reubicacién del Se eliminan fronteras
Redisefiados r-";z o mﬂ: i trabajo organizacionales

Reduccidn de , Sélo con Disminuyen puntos
verificacidn, control justificacion de contacto extemo
y conciliacidn econdmica

Integracién de
“Gerente de Caso™

L. Un solo punto de
contacto

Procesos
descerntralizados

Procesos
centralizados

L Operaciones
Hibridas

*  “Trabajador de caso”: Se denomina a la persona que es responsable de todo el proceso, desde el principio hasta el
fin, ejecuta todo el proceso y sirve también como tinico punto de contacto con el cliente.

"Equipo de casoe”: Se refiere al grupo de personas que intervienen en un proceso, ya que todas ellas tienen las
destrezas necesarias para atenderlo.

"Gerente de caso”: Es la persona que actia como amortiguador entre un proceso (problema} y el cliente y sc
utiliza cuando los pasos de un proceso son muy complejos o estdn muy dispersos y s
imposible integrarlos en una sola persona o un pequefio grupo.

Cambios Fundamentales en los Procesos de Negocios

Al redisefiar procesos se presentan cambios importantes dentro de la organizacion, pues los oficios orientados
4 las iareas s¢ convierien en muitidimensionales, los empleados toman sus propias decisiones, desaparece el
trabajo en serie, los departamentos funcionales ya no funcionan como tales, los gerentes dejan de supervisar v
se convierten en entrenadores, los trabajadores piensan menos en agradar a sus jefes y agradar mas al cliente,

o
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Unidades de trabajo
De: Deptos funcionales

Estructuras
Organizacionales
De: Jerarquicas

A: Planas

CAMBIOS
FUNDAMENTALES

Gerentes
De: Supervisores
A: Entrenadores

Valores

Gererites A: Equipos de proceso Oficio 3
De: Anotadores De: Tareas simples
ey A: Trabajo

multidimensional

Papel del Trabajador
De: Contrelado

A: Facultado

Preparacion del Oficio

De: Entrenamiento

A: Educacion

Medidas de Desempeiio

De: Actividad
A: Resuitados

De: Proteccionistas
A: Productivos

Criterios de Ascenso
De: Rendimiento
A: Habilidad

Reingenieria de Procesos

Cuando se redisefian los procesos de negocios en una compafifa se cambia pricticamente todo en ella, porque
los aspectos: personal, oficios, administracién y valores, estin vinculados entre si. Hammer y Champy lo

denominan los cuatro puntos del sistema de diamante.

7N\

Oficios y Esiructuras Valores y Creencias

\ Sestemas de /

Admimstracian y Medicion

Procesos de Negocios.
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Valores y Creencias

Cambiar los valores y las creencias es tan importante dentro de Ja Reingenierfa, como cambiar los procesos.
De acuerdo con la filosofia de Hammer y Champy, en una compafiia que rediseffe sus procesos, los empleados
deben tener las siguientes creencias’: '

Los clientes pagan nuestros salarios: debo hacer los que se necesite para comiplacerlos.

Todo oficio en esta compaiia es esencial: el mio es muy importante.

FPreseniurse uf irabajo no es una reaiizacion: a mi me pagan por el valor que creo.

La responsabilidad es mia; debo aceptar la propiedad de los problemas y resolverlos.

Yo pertenezco a un equipo; o fracasamos o nos salvamos juntos.

Nadie sabe lo que nos reserva el maiana: el aprendizaje constante es parte de mi oficio.

L 4

> & & 9

El Papel de la Tecnologia:

Automatizar no significa hacer Reingenieria, la informatica debe fungir como capacitador esencial,
permitiendo a las compaiiias redisefiar sus procesos. Automatizar los procesos ya existentes, es como
pavimentar los caminos de la herradura’

La aplicacién de la informdtica a la Reingenieria debe basarse en un pensamiiento inductivo. Existen
compafifas que determinan un problema y luego buscan soluciones tecnoldgicas. Primero se debe tener la
capacidad de buscar una solucién poderosa y posteriormente identificar los problemas que ella pueda resolver,
incluso puede haber problemas que la compafiia ni siquiera conoce que existan.

La pregunta que debe hacerse es ;cémo podemos aprovechar la nuevas tecnologias para hacer las cosas que
no estamos haciendo?, ya que la Reingenieria a diferencia de la automatizacién es la innovacién.

La ley de Say observa que en muchas situaciones una oferta crea su propia demanda. Las personas no saben
que desean una cosa hasta que ven que la pueden obtener, entonces le parece que no puede vivir sin ella.

E! poder de la tecnologia radica en ofrecer soluciones a problemas, que ni siquiera se sabe que se tienen.
Romper paradigmas beneficia para aprender a pensar en forma inductiva en referencia con la tecnologfa.
A la capacidad de romper reglas que limitan la manera de realizar nuestro trabajo, Hammer y Champy, le
llaman poder destructivo de la tecnologia, siendo esto tan importante para las compafifas que buscan ventaja

competitiva.

Ejemplifiquemos algunas reglas que se pueden romper valiéndose de la tecnologia.

Regla Antigua Tecnologia Destructiva Nueva Regla
+ La informacion puede aparecer | ¢+ Bases de Daios compartidas + La informaciéon puede aparecer
solamente en un lugar a la vez simultancamente ¢n tantos  lugares
COMO 5¢a Necesario
+ Los negocios tienen que elegir entre | ¢ Redes de telccomunicaciones ¢ Los negocios pueden  obtener
centralizacién y descentralizacion simitdneamente los benelicios de la

centralizacton v descentralizacidn

¢+ Los gerentes toman todas las| e Instrumentos de apoyo dej+ La toma de decisiones ex parte del

decisiones decisioncs oficio de todos

+ Ei mejor coniacto con  un | ¢ Videodisco interaclivo + El mejor contacto con un comprador
comprador potencial es el conlacio potencial es un contacto ¢lectivo
personal

* Reingenieria. Hammer y Champy, pag. 81
? Reingenieria. Hammer y Champy. pag. 50
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Reingenieria de Procesos

Iniciacién de la Reingenieria

Cualquier aplicacién de Reingenierfa, debe iniciarse comunicando a los empieados y persuadiéndoles de lo
que se pretende lograr, convenciéndolos de que es necesario implementar los cambios.

Deberdn comunicars¢ a los empleados dos mensajes muy importantes:
1. En que condiciones se encuentra la compafiia y por qué no se puede quedar estética.
2. Lo que se tiene que lograr en la compafifa, con la Reingenieria.

Algunas compafilas documentan estos mensajes con los siguientes nombres: “Argumento Pro Accidn”, para
el primer mensaje y "Declaracién de Visién”, para el segundo.

¢ Quién va a redisefiar?

Los procesos son redisefiados por las personas y sus integrantes deben ser los siguientes

Duedo del
Proceso

Zar de
Reingenieria

(QUIEN VA
A REDISENAR?

Comité
Directivo

Equipo de
Reingenieria

o Lider: Se refiere a un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de la Reingenieria’.

¢ Dueho del Proceso: Un gerente que es responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de la
- . . 15
Reingenieria enfocado en él°.

+ Equipo de Reingenieria: Un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico, que
diagnostican el proceso v supervisan su Reingenieria y su ejecucion’.

La carga pesada o5 5u funcidn, of equipu debe producit fas ideas y os pianes y hacerios realidad. Los
equipos deben ser pequeiios (5 a 10 personas). Se integra de dos tipos de miembros, los de adentro y los de
fuera. Los de adentro trabajan en el proceso que se va a rediseiiar. Los de afuera no estan involucradas en
el proceso, incluso pueden ser externos a la compaiiia, pero dentro de la misma hay muchos candidatos

como pueden ser los empleados de ingenieria. sistemas, informacién, mercadotecnia. etc.

5 Reingenieria. Hammer v Champy. pags 108109
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Reingenieria de Procesos

¢ Comité Directivo: Un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores que desarrollan
la estrategia global de la organizacion y supervisan su progreso’,

+ Zarde Remgemerra Un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de Reingenieria y de
lograr sinergia entre los distintos proyectos de Reingenier(a de 14 compafifa’.

Procesos Susceptibles de Reingenieria

Para identificar los procesos a los cuales se les va a aplicar Reingenierfa deben tomarse tres aspectos
importantes.

1. Procesos Disfuncionales o Quebrantados: Son los procesos que ya presentan dificultades y que ya estan
bien identificados por la compafiia.

2. Procesos Importantes: Son los que tienen mayor impacto con el cliente.

3. Procesos Factibles: Son los procesos en los que se puede tener €xito.

Comprensién de los Procesos

En la filosofla de Hammer y Champy, es importante comprender los procesos, pero Como no se van a mejorar,
no se requiere de analizarlo y documentarlo en todos sus detalles. Observar y ejecutar el proceso es la mejor
forma de comprenderlo.

Benchmarking

En la Reingenierfa también es recomendable realizar un Benchmarking, siempre tomando como referencia a
los mejores del mundo, no a los mejores de nuestra clase, aunque lo anterior podria limitar las aspiraciones
del equipo de Reingenieria.

Metodologia

Existen diferentes tipos de metodologia, pero nos referiremos tnicamente a la metodologia de Manganelli y
Klein, expuesta en su obra Como hacer Reingenieria, debido a que esta integra diversas técnicas
administrativas.

Manganelli y Klein definen a la metodologia como una manera sistematica o claramente definida de alcanzar
un fin, siendo también un sistema de orden en el pensamiento o la accion,

La metodologia Rapida Re, de Manganelli y Klein consta de cinco etapas para obtener resultados rapidos en
las organizacioies, adends de susianiivos y eicciando cambios radicaies en los procesos estratégicos de

valor agregado.

Las cinco etapas son: 1) Preparacion, 2) identificacion, 3) Visién, 4) Solucién y 5) Transformacion.

* Reingenieria. Hammer y Champy. pags. 108-109
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1. Preparacion
En la preparacion se debe movilizar y estimular a las personas que van a redisefiar los procesos

Reingenieria de Procesos

Tarea

Técnica Administrativa

Caracteristicas Principales

. Reconocer la

e Reconocer la necesidad de hacer Reingenieria ya sea por

necesidad cambios en el mercado, la tecnologia o ambiente, generalmente
esta resolucion la toma un patrocinador.
2. Desasroifar a) Faciiitacion a} Apoya a la admimstracion para realizar declaraciones de metas
CONsenso corporativas y objetivos cuantificables
ejecutivo b) Bisqueda de metas b) Es el fundamento de las metas y objetivos corporativos

. Capacitar al

€quipo

¢) Formacién del equipo

d) Motivacién

¢) Organizacion de los integrantes del equipo de Reingenieria y
capacitacion en la metodologia, as{ como a otros miembros que
participan en el proceso

d) Desarrollo de interés y entusiasmo entre los miembros y
patrocinadores del proyecto

. Planificar el

cambio

e} Geslién del cambio

f) Administracién del
proyecto

¢) Se inicia el desarrollo del plan de trabajo, con un tiempo
aproximado para cada actividad. Se realiza una autoevaluacion
con fortalezas y debilidades de la organizacion y una
evaluacion ambiental a fin de identificar fuerzas externas.

f) Debe iniciarse en esta etapa y continuar durante todo el
proyecto, requicre liderazgo, informes, guias, para los
miembros del equipo

2. ldentificacion
Se desarrolla la comprensién del modelo de procesos orientado al cliente con procesos de valor agregado.
Se realizan diagramas de procesos organizacionales, relaciones de recursos, volimenes, frecuencias.

Tarea Técnica Adminisirativa Caracteristicas Principales
1. Modelar a) Modelacién de clientes a) Obtener una comprension total de los clientes, relacién con la
clientes organizacién y sus expectativas
2. Definiry b) Medida del rendimiento | b) Definir las expectativas de rendimiento de los clientes
medir c) Anilisis de tiempo de | c) Cuantificar el tiempo en que se realiza en la actualidad
rendimiento ciclo
3. Definir dy Modelacién de procesos | d) Producir representaciones gréficas ordenadas de procesos y
entidades subprocesos individuales, identificando insumos y preductos y
factores criticos de éxito
4, Modelar ¢) Modclacién de procesos | ¢) Idem inciso d)
Procesos
5. ldentificar f) Modclacién de procesos | £ 1dem inciso d)
actividades g) Analisis de wvalor de | g) Fijar las prioridades del proceso sobre el potencial que debe
procesos cumplir con metas y objetivos corporativos, oportunidades de
mejora y factores de riesgo, tiempo, costos del redisefio radical
6. Extender h) Modelacién de procesos | h) Idem inciso d)
modelo de i} Programas de integracion | i) Incluir las relaciones de procesos que se tienen com otros
proceso de proveedores v socios proveedores y socios del negocio
7. Corrclacionar [} Modelacion de procesos | ) Idem inciso d}
organizacion | k) Andlisis de flujo  del [ k) Complementar la modelacion de procesos, identificando
trabijo aclividades criticas y de valor agregado
[y Correlacion [} Tomar las tareas y actividades de los procesos y documentar la
organizacioni medidas y responsabilidades de la organizacion funcional
exIstente
8. Corrclacionar [ m)Contabilidad de costos de | myCuantificar los costos de mano de obra de tareas especificas de
recursos activadades pracesos sobre volimenes de trabajo y dotacién de personal
9. Fijar ) Anabisis  de valor  del ] n) Idem inciso g)
prioridades de procese
procesos
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3. Vision
Se desarrolla la visi6n de proceso, que tenga la capacidad de lograr avances decisivos en los procesos que
se seleccionan para ser redisefiados.

Reingenieria de Procesos

Tarea

Técnica Administrativa

! Caracteristicas Principales

. Entender

esiruciura dei

a) Andlisis de flujo de
trabajo

a) Analizar més el proceso, referente a las personas que ejecutan
labores discontinuas y la tecnologia que se¢ estd empleando.

actividades de
valor
agregado

proceso

d) Andlisis de tiempo de
ciclo

proceso Los diagramas de flujo deben ser detallados para identificar
insumos y productos por actividades y pasos y el tiempo del
proceso.
2. Entender fluyjo | by Andlisis de flujo de b} Idem inciso a)
del proceso trabajo
3. Identificar c) Andlisis de valor del ¢) Examinar las actividades de cada proceso y determinar las que

producen impacto (positivo o negativo), en la capacidad de
agregar valor

d) Cuantificar el tiempo en el que se realiza el trabajo,
determinando también ¢l impacto (positivo o negativo)

. Referenciar

rendimiento

e} Benchmarking

¢) Cuantificar factores de rendimiento existente y compararlos
con las practicas de la competencia

5, Determinar f) Analisis de flujo de f) Idem inciso a)
impulsores del trabajo
rendimiento
6. Calcular g} Andlisis de tiempo de g) Idem inciso d)
oportunidad ciclo
7. Visualizar el | h) Visualizacién h) Describit globalmente la naturaleza de un proceso madificado
ideal externo radicalmente y compuesto solo de actividades que agregan
valor. La visidn global es para el cambio total del proceso y se
puede dividir por subvisiones.
i) Programas de integracién | i) Incluir las relaciones de procesos que se tienen con otros
de proveedores y socios proveedores y socios del negocio
8. Visualizarel |[j) Visualizacién j) Idem inciso h)
ideal interno
9. Integrar k) Visualizacidn k) Idem inciso h}
visiones
10. Definir ) Visualizacidn 1) Idem inciso h)
subvisiones




Reingenieria de Procesos

4. Solucion
Disefio Técnico
Se especifican las dimensiones técnicas del nuevo proceso. Genera descripciones para la tecnologia,
procedimientos, sistemas y controles de la Reingenieria.

!

Tarea Técnica Administrativa Caracteristicas Principales
. Modelar a) Ingenieria informética a) Definir la solucién técnica, utilizando la tecnologia como
relaciones de capacitador esencial. Revisar los datos que contienen los
entidades sistemas y su relacion con los procesos y elementos de
informacidn
2. Reexaminar | b) Analisis de flujo de b) Analizar las conexiones entre los procesos unificando

conexiones de
los procesos

trabajo

oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades etc.

3. Instrumentar ¢
informar

¢) Ingenieria informética
d) Medida del rendimiento

¢) Idem inciso a)
d) Identificar los puntos apropiados para controles de procesos y
captacidn de datos de rendimiento.

4. Consolidar
interfaces e

e) [ngenieria informatica

e) Idem inciso a}

informacién
5. Redefinir f) Ingenieria informética f) Idem inciso a)
alternativas
6. Reubicary g) Ingenieria informatica g) Idem inciso a)
programar
controles
7. Modularizar | h) Ingenierfa informética h) Idem inciso a)
8. Especificar i) Ingenieria informéatica i) Idem inciso a)
implantacidn
9. Aplicar 7} Ingenieria informética 3) 1dem inciso a)
tecnologia k) Automatizacién k) Considerar el alcance de la solucidn técnica y sus opciones de
estratégica implementaci6n.
10. Planificar 1) Automatizacién 1) Idem inciso k)
implementa- estratégica
¢ién m}Administracién del m)Continuarlo durante todo el proyecto, requiere liderazgo,
proyecto informes, guias, para los miembros del equipo

Importante.- Esta etapa se realiza simultineamente con la de Disefio Social y por los mismos integrantes del
equipo de Reingenierfa.
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4. Solucion
Disefio Social
Se especifican las dimensiones sociales del proceso. Genera descripciones de organizacion, dotacién de
personal, cargos planes de carrera e incentivos

Tarea

| Técnica Administrativa

Caracteristicas Principales

. Facuiiar a

[ a) Facuitar a emplcados

a) Detinir responsabilidades en especial para toma de decisiones

empleados de los empleados
con contacto a | b) Matrices de destrezas b} Apoyo para diagramar habilidades que requicre cada nueva
clientes posicién y definir conjuntos de caracterfsticas del cargo que
darin forma a los equipos de trabajo, transiciones de vigjos
cargos a Nuevos
2. ldentificar ¢) Matrices de destrezas c) Idem inciso b}
grupos de
caracteristicas
de cargos
3. Definir cargos | ¢) Formacion de equipos d) Definir y estructurar los equipos de proceso necesarios,

/ equipos ¢) Equipos de trabajo considerando los recursos, reponsabilidades y dotacién de
autodirigidos personal.
¢) Determinar la forma en que el equipo de trabajo administra su
trabajo.
4. Definir f) Matrices de destrezas f) Idem inciso b)
necesidades
de destrezas y
personal
5. Especificar la | g) Reestructuracion g) Volver a disefiar la estructura organizacional apropiada para la

de transicion

estructura organizacional organizacién
gerencial h} Equipos de trabajo h) Idem inciso €)
autodirigidos
6. Redisefiar i) Reestructuracién i) Idem inciso g)
fronteras organizacional
organizaciona | j) Diagramaci6n de la i} 1dem inciso g)
-les organizacién
7. Especificar k) Matrices de destrezas k) Idem inciso b)
cambios de
cargo .
8. Diseiiar 1) Matrices de destrezas {} Idem inciso b)
planes de m)Sistema de compensacién | m)Disenar sistemas de remuneracién en base a pagos similares
carreras por homologacidn por trabajo ¥y responsabilidades. en lugar de jerarquias en los
cargos
9. Definir n} Reestructuracién n) Idem inciso g)
organizacidn organizacienal

10

. Disefiar

programas de

o) Gestidn del cambio

0) Desarrollar ¢l plan de implementacion para la solucion del
Disenio Social ¢ identificar obstaculos para el cambio

gestion del
cambio

11. Disefiar p) Recompensas e incentivos | p) Quitar obsticulos al cambio durante la ctapa de transformacién
incentivos para empleados

12. Planificar q) Administracién del q) Continuarle durante todo el provecto. requiere liderazgo,
implementa- proyecto informes. guias, pira los micmbros del equipo
cion

Importante.-  Esta etapa se realiza simultdneamente con la de¢ Diseiio Técnico v por los mismos integrantes

del equipo de Reingenieria.
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5. Transformacidn
Se generan versiones piloto y de produccién completa de los procesos redisefiados y mecanismos de
cambio continuo.

) Capacitacién “Justo a
Tiempo™

Tarea Técnica Administrativa Caracteristicas Principales
. Completar a) Modelaci6n de procesos | a) Completar el disefio del sistema
disefio del
sistciia
. Ejecutar b) Ingenieria informatica b) Implementar el Disefio Técnico, plataformas, estructuras de
diseiio técnico datos y de sistemas
. Desarrollar s Determinar los métodos que se utilizardn para la validacién del
planes de sistema, como pueden ser paralelas o piloto
prucbay de « Desarrollo de implementacién por fases
introduccién e Evaluar impactos del nuevo sistema
» Decfinir planes de retirada y contingencia
. Evaluar al ¢) Matrices de destreza ¢) Instruccion y capacitacion de personas
personal
. Construir d) Ingenieria informatica d) Idem inciso b)
sisterna
. Capacitar al | ¢) Formacién de equipos ) Organizacidn e instruccién de los nuevos equipos en sus
personal funciones de acuerdo a los procesos redisefiados

f) En case necesario a capacitar en cuestiones técnicas
especificas, cuando se asumen nuevas responsabilidades por
primera vez

. Prueba piloto

e Operar el nuevo proceso en un 4rea limitada para identificar

h) Medida del rendimiento
i} Gestion del cambio
j) Administracién del

prayecto

del nuevo mejoras o correcciones, antes de arriesgarse a una implantacién
proceso total.
. Refinamiento e Corregit las fallas que presentan en el prueba piloto y
y transicion posteriormente implantar el nueve proceso de manera
controlada de acuerdo con el plan
. Mejora g} Mejora continua g) Identificar oportunidades para iniciar programas de mejora
continua ' incremental, entra cada plan de introduccién

h) Evaluar las mejoras cuantificables reales que se han logrado
i) Disefiar caminos de procesos viejos a nuevos
j} Informes, guias, conclusiones, en forma continua
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Casos de Reingenieria
El ecaso Hallmark

Hallmark Cards, Inc compafiia de tarjetas de saludos y felicitaciones, ¢s un ejemplo de empresa que
estaba en ventaja competitiva y no requeria redisefiar para subsistir, sin embargo, lo hizo para llevar
iudavia mas ventaja ante sus competidores.

Para Hatlmark, fue un reto convencer a sus empleados de hacer Reingenierfa, cuando no se encontraban
en crisis, asl es que el presidente de la junta directiva e hijo del fundador, redacté cinco creencias y
cuatro principios directivos que se comunicaron a 22 mil empleados. Para realizar la Reingenieria se
seleccionaron algunos de los mejores empleados y mas capaces.

Hallmark llamé a su proyecto de Reingenieria “El Viaje”. Mejord la informacién de sus ventas,
instalando terminales punto de venta en las tiendas de especialidades y con esto tenfa los datos de las
ventas realizadas un dia antes. También redisefio su proceso de disefio e impresion, integrando un equipo
de personal creativo y de impresion, mismo que anteriormente trabajaba en distintos departamentos, en
donde se realizaban aproximadamente 25 pases laterales de los disefios, antes de liegar al departamento
de impresién. Con esta integracién se modificé el proceso de revisién, pues ahora el equipo integrado,
realizaba sus propias revisiones.

Hallmark llegd a la conclusion de que, lo que lograron, fue gracias a la cultura de la compaiiia, porque
desde el principio comprendieron que se requeria facultar a sus empleados para que fueran lo mejor
posible, ademds de que tienen confianza en 1o que pueden hacer.

El caso Capital Holding

Capital Holding con su Grupo de Respuesta Directa (DRG) que vendia seguros de vida y salud y de
propiedad y accidentes por medio de televisién, teléfono y comreo directo, inicié la aplicacion de la
Reingenieria con una “Declaracién de Visidn” y un entendimiento de la cultura de la compaiiia.

Capital Holding modificé sus procesos para beneficio del cliente y para captar toda la informacion que le
fuera posible acerca de sus clientes y emplearla para sus campafias de marketing.

Antes de redisefiar sus procesos, realizaron una auditoria cultural, en la cual por medio de entrevistas
tanto de una firma externa, como de un grupo de empleados, se percatd de que la palabra cliente sdlo se
menciond en dos de cien entrevistas. Ademas de que los empleados pensaban que al monopolizar la
informacién, les daba importancia dentro de la compaifiia y una de las estrategias clave, era compartir la
informacion. Descubrieron que también era necesario redisefiar los sistemas humanos.

Realizaron un programa piloto, seleccionado 40 mil clientes (de su sistema habitual), para que fueran
atendidos en una pequefia unidad, también piloto, pero operando fuera de linea. El equipo estaba
compuesto de diez representantes de servicio, un técnico en marketing, un experto de operaciones y una
persona de sistemas de informatica, de forma que se atiende ai cliente en forma integral.

Gracias a la auditoria cultural, realizan una Reingenieria de su sistema de ascensos y remuneraciones.
Los qumentos por dostimpeiio sicingn ¢ se habian considerado en forma individual, pero se dividieron en
dos, la mitad se destinara al desempeiio por equipo v se tendrd otro programa aparte para las “estrellas
individuales”. También las evaluaciones por desempeiio no sélo miden al personal en su puesto actual,
sino que toman en cuenta todas las mejoras que sc proponen individualmente y lo que individualmente
se hace para prepararse para otros pucstos.
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Capital Holding concluyé que en la Reingenieria, tienen que realizarse los cambios en partes. Tienen dos
compafiias, la compaiiia A tiene los viejos esquemas, la compafiia B tiene 1o nuevo y es la que estan
creando y disefiando para el futuro.

El caso U, S. Sprint

Es la empresa de telecomunicaciones mas grande de Estados Unidos. Su problemdtica se debia a varios
factores, entre los que se contaban, un rapido cambio tecnolégico de la competencia, por la expansion
del negocio el servicio a clientes y de facturacién era muy lento, lo que implicaba demasiada rotacion de
clientes.

Decidi6 realizar Reingenieria para mejorar la atencién a la clientela, optimizar sus procesos basicos y
hacerlos mas flexibles y controlar costos.

Los esfuerzos de la Reingenieria se encaminaron a los procesos de captacion de clientes que crean valor,
para lo que denominé un duefic de proceso por tres afios, para cada proceso seleccionado. Rompi6 -
fronteras organizacionales y establecié equipos interfuncionales. Incluyé desde las primeras etapas de
planificacién a los sistemas informativos, para su participacion en el redisefio y utilizd una
infraestructura de sistemas cliente/servidor de informacion compartida para incrementar productividad y
eficiencia. Capacité a sus 43 mil empleados en servicio a clientes orientados a los procesos y resultados.
Implementd un sistema de procesamiento de facturacién apropiado para satisfaccién de los clientes,
economizando llamadas y dinero.

U. S. Sprint obtuvo resultados significativos, pues ahora cuenta con facturaciones a tiempo en un 100
por ciento, disminuy6 la rotacion de clientes y el desarrollo del producto es 40 por ciento mds rapido.
Las averiguaciones de facturacién las realiza en un tiempo promedio de 45 segundos y tiene menor
departamentalizacién.

Reingenieria en México

Es conocido que se ha aplicado Reingenieria en algunas instituciones bancarias, sobre todo en las
consideradas las dos mas grandes del pais, asi como también en alguna de las lineas dreas més importantes.
Sin embargo, como ne fue posible tener acceso directo y oficial a la documentacion de Ja aplicacidn y
resuitados de sus proyectos, nos abstendremos de mencionar sus nombres y nos concretaremos unicamente a
mencionar los siguientes dos casos, mismos que se presentaron como ponencias en el VII Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo y IV Iberoamericano de Recursos Humanos, San Luis Potosi, México, 1996.

Moedelo de Reingenieria en los Recursos Humanos
Jiménez y Reyes®, presentan un trabajo de intento de “mexicanizacion” del modelo de Reingenieria, para

Ja atencién de los recursos humanos que se ven involucrados en esta estrategia de cambio. Resumen el
proceso de ejecucion de la Reingenieria en las siguientes tres etapas:

" Reingenicria en los Recursos Humanos. liménez y Reyes, pags. 1-6.
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Resumen de Ejecucion de Reingenieria

I. Diagnéstico |Seleccionar procesos, crear equipos de diagnostico, seleccionar técnicas y
herramientas, mapeo rapido de procesos, explorar oportunidades, evaluar viabilidad
de los cambios, obtener compromiso de la gerencia.

2.  Redisefiar Crear equipos de redisefio, mapeo rigurosos de procesos, definir nuevas reglas,
recopilar y anatizar datos, desarrollar conceptos, especificar opciones, simular
procesos, elaborar pian para administrar cambios,

3. Implantar Crear equipos de proceso, plan detallado, comunicar visién detallada, ejecutar
tareas, controlar plan, congelar cambios, sistemas de informacién, organizacion,
medidas de desempefio, sistemas de recompensa.

Jiménez y Reyes enfatizan el papel de la gerencia sobre la seleccién de los equipos de trabajo y el

seguimiento de los programas.

Para la fase de implementacion debe haber una orientacién de las cuatro “eRRes”
Reeducar al personal en los nuevos conceptos

s  Reforzar los conceptos con acciones

+ Reconocer los logros e incentivarlos

o  Repetir los tres puntos anteriores

Recomendaciones de Implementacion

1. Organizar alrededor de [No crear estructuras alrededor de las funciones o departamentos.

la tarea no del proceso | Construir la compafifa alrededor de tres o cinco procesos vitales, con
metas especificas de desempefio. Asigne un propietario a cada uno de los
procesos,

2. Aplanar jerarquias Reducir Ia supervisién combinando tareas fragmentadas, eliminando el
trabajo que falla para afiadir valor agregado. Recortar las actividades
dentro de un proceso y usar el menor nimero de equipos de trabajo para
realizar un trabajo entero.

3. Usar equipos para|Hacer de los equipos, los principales ladrillos de la construccién de la

administrar todo organizacién. Dar al equipo un propésito comin en medidas de
desempefio de metas.

4, Permitir  que los | Hacer que la satisfaccion del cliente sea el conductor del desempefio y no
clientes  dirijan ¢l | ia apreciacién de las acciones en el mercado de la rentabilidad.
desempeiio

5. Premiar el desempeiio]| Modificar la evalvacién y los sistemas de pago, para premiar los
de los equipos resultados de los equipos.

6. Maximizar el contacto | Llevar a los empleados hacia un contacto regular y directo con clientes y
con los proveedores y | proveedores internos y externos.
clientes

7. Informar y entrenar a|No alimentar a cucharadas la informacion. Ensefiar al equipo al analisis vy

todos los empleados

toma de decisiones.

Jiménez y Reyes mencionan que la documentacion de los promotores de la Reingenieria indican que ésta
debe iniciarse con campanas de comunicacion y de educacion, que obviamente involucran a los seres
humanos que conforman la organizacion. Sin embargo. en su opinién de estudiosos de la conducta,
determinan que debe iniciarse con ¢t Redisefio de los Recursos Humanos, comenzando con los
especialistas de la conducta humana para evitar estrategias de defensa y resistencia. Asi mismo proponen
siete pasos para dicho redisenco.
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Redisefio de los Recursos Humanos

Primer Paso Reeducacion de los especialistas sobre los principios y técnicas involucradas en
este modelo de cambio.
Segundo Paso Asignar por desempefios, al titular del proceso y si el tamafio lo amerita, la

asignacién de subtitulares  quienes coordinardn el funcionamiento de los
subprocesos ademas de consejeros para brindar asesoria a los miembros de su
equipo y a los de otros procesos.

Tercer Paso Reeducar al personal de Reingenieria.

Cuarto Paso Constitucién de un Centro de Excelencia para los Recursos Humanos donde
‘ mediante el trabajo en equipo, se realizardn los trabajos de diagnéstico y redisefio
de comin acuerdo entre ellos y sus clientes internos.

Quinto Paso Durante este paso se compara el proceso mediante Benchmarking y se realiza un
mapeo, de procedimiento, de estructura, de proceso, de concepto, de principio y de
clasificacion,

Sexto Paso El proceso debe ser sometido a discusion y aprobacién por el comité directivo y
poner en marcha el proyecto.

Séptimo Paso Evaluacién permanente de los proyectos de Reingenieria y su adecuacién.

Capacitacion y Reingenieria, un caso real

A continuacién presentaremos el caso de la empresa “Organizacién Fabricante y Comercializadora de
Equipos para la Vivienda”, atendida por G6mez Balderas’, en 1994, cuyo nombre no menciona ya que
argumenta no estar autorizado para tal efecto.

Era una empresa pequefia (150 personas), poseia la mayor parte del mercado mexicano en varias
décadas. No tenia problemas, y la finalidad de contratar la consultoria de Gémez Balderas, era ubicarse
en el futuro.

La empresa no se veia a si misma como fabricante de un producto especifico, sino como una
organizacién que durante mas de 25 afios, entrené y formé en forma gratuita a personas de escasa
preparacion, para conseguir la formacién de una red de instaladores y vendedores de sus productos,

La red se conformaba de casi cinco mil miembros activos y veinte mil en base de datos. Ni los
productos, ni los servicios, ni la fabrica misma se comparaba con la red. Seguian un modelo de
Planeaci6n Estratégica y uno de sus programas tacticos, se enfocaba a la mejora sistemética de la red y
estaba relacionado con el Departamento de Capacitacion Externa.

La mejora de la red implico un diagnéstico que permitiera comprender y evaluar la situacién de los
esfuerzos de la capacitacion externa, de veintisiete personas que recibian un entrenamiento, un promedio
de tres, instalaban equipo, los demds eran desaprovechados ya que no ejercian, lo cual indicaba que el
proceso de entrenamiento para “comercializadores independientes” (vendedores activos), no cubria uno
de los objetivos de la empresa, formar y habilitar el mayor porcentaje de participantes, tanto como
instaladores como comercializadores independientes. Asi que:

Deuidu u 1o anierior se repiantearon ios siguientes aspectos:

PROCESOS —p» ESTRUCTURAS —p SISTEMAS DE CONTROL

Capacitacion v Reingenieria, un caso real. Gomez, pags. 1-8.
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PROCESOS

ESTRUCTURAS

SISTEMAS DE CONTROL

Se planteé6 un avance
modular

Se establecid un sistema
didaciico

Se determiné un contenido
comercial y no sélo técnico
Se establecio una escuela
vestibular

Se instaurd un espacio de
practicas reales

Se retroalimentd e incentivd
el desempefio de |las
practicas en campo

Se plantearon cuotas de
proceso y objetivos
cuantitativos del sistema

Se ide6 un sistema de
seguimiento hot line de
apoyo permanente

Se institucionalizd el puesto
de facilitador

Se replanted el puesto de
courdinador dei proceso

Se evalud, promovié ylo
despidid y contraté al
personal

Se entrené profesionalmente
a los instructores

Se mejoraron las
instalaciones, equipo ¥y
materiales

Se confecciond un puesto de
apoyo administrativo y otro
de servicio a graduados en
operacidn

Se diseflo un sistema de
registro, consulta, contacto,
y seguimiento de
participantes

Se desarrollaron sistemas de
evaluacion del rendimiento
Se establecio un sistema de
comprobacién de los
resultados basados en el
disefio de grupo de control y
grupo experimental

Se seffalaron claramente los
parametros de éxito
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Errores para fracasar en Reingenieria

L.a Reingenierfa es un esfuerzo muy grande que debe estar apoyado por la alta direccién. No deben corregirse
los procesos actuales, ni tratar de implementarla mediante lideres que no comprenden el concepto, porque esto

nos llevara al fracaso.

Ilustremos con un diagrama algunos de los errores méas comunes para fracasar en Reingenieria.

Profongor ;
demayiade el
esficrsa

Hacer
Reingenieria
Sin lastimar o
nadie

Redisear eon
cambioy
orgarizuciona
les directivos

ey .
Reingenicric
de procesos

Dar marcha
crds af haber
resistencia

ERRORES PARA
FRACASAR

Aceptar
resuiiadox

EN
ﬁﬁ:’:ﬁfﬂ’ff REINGENIERIA

poco
. importantes
_carporativas

Hacer Ne

Reiugenieria energia en un CONCEINTaTSe
abajo gran rtimero en los
hacia arriha de prayectos procesos

Escatimar los
recursas

Falta de
claridad en
definiciones

Abandonar el
esfuerzo ales
de tiempo

Olvidar
valoresy
creencias de

s empleados

FExpectativay
no realisias
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Preceptos de Exito en Reingenieria

A continuacién citamos los preceptos de éxito que proponen Manganelli y Klein, para contrarrestar los errores
més comunes de la Reingenieria.

T
1L -l

Iniciar con procesos
estratégicos

£! ) a3 )
Atender por igual
Resituar controles procesos de
sustentacion
=] D \ ] ),
Modificar el orden de (o Incorporar tecnologia
las actividades \ informdtica
) PRECEPTOS J
PARA TENER
@ > EXITO EN @ )
Segmenn.ﬂr Insumos y / REMGEN]ERM Romperfron[eras entre
crear flujos paralesos .
po / proveedores y clientes
e procesos
3 D] a —
Centralizaciény Opciones de funciones
Descen- :
A internas o externas
tralizacion
£ )

Simplificar imerfases y
corrientes de
informacion
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¢ Qué no es y qué es Reingenieria?

Reingenieria de Procesos

Concluyamos con un resumen de lo que NO ES y de lo que S/ ES Reingenieria

¢ Oué no es Reingenieria?

onfundu' con
emgemena ‘de Softwar
S

R ‘“’
CeStructurag
"Samzacmnales

¢Qué es Reingenieria?

0,

» La informdtica es un
capacitador esencial,
no utifizar lo que

estd disponible, hay
gue innovar

e ) { * Buscar avances
R s decisivos, descartando,
los viejos procesos,
redisefidndolos y
cambidndolos por nuevos

LN BRERUE PV TRRS § RLOAN

LIt AT IR G LTI P TE T ST
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Capitulo VII

METODO

PLANTFAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

En la Institucién Bancaria de nuestra investigacién se estaban presentando problemas muy graves, pues
existian intensas labores manuales y duplicidad de funciones. Habia diversas y numerosas actividades que no
agregaban valor como: verificaciones y controles excesivos entre diferentes departamentos, por traspasos Y
traslados innecesarios de documentos y fichas contables. Una misma operacién se capturaba revisaba y
verificaba, hasta en tres departamentos distintos, provocando diferencias contables por errores de captura
manual, ademés de que de todas estas actividades, se estaban imprimiendo reportes que terminaban en el
cesto de basura, pues solo se utilizaban para revisiones. Las oficinas centralizadoras de la operacion y
contabilidad en el interior de la republica, debian reportar sus cifras contables y de operacién, via telefénica o
fax, a varios departamentos centralizadores en México, D.F. Las sucursales descuidaban la atencién a la
clientela, pues tenian que enviar generalmente a un cajero a las centralizadoras de la operacion, para poder
eliminar sus diferencias contables, ya que los documentos se habian enviado a dichas centralizadoras con
anterioridad. Aunado a lo anterior las cifras de sus Sistemas de Productos (Ahorros, Cheques, Valores, etc.},
no conciliaban con las de su Sistema de Contabilidad.

Del problema anterior, se deriva la preocupacion de la Alta Direccién de la Institucién Bancaria Mexicana de

nuestra investigacién y surge la necesidad y decisién de implementar un proyecto intemno, al que denomind
Reingenieria del Proceso Contable.

HIPOTESIS
s  Hipotesis Conceptual.

H, Al implementar Reingenierfa de Procesos, en los subprocesos contables de una Institucion Bancaria
Mexicana, se presenta reduccion de actividades manuales y eliminacién de duplicidad de funciones.

VARIABLES

o Variable Independiente:
Reingenieria de Procesos

e Variable Dependiente:
Subprocesos Contables a los cuales se aplicé Reingenieria de Procesos (Ahorros, Situacion de Fondos,
Valores, Cartera y Cheques)
e Definicion Conceptual de Variables:
o Variable Independiente

Una variable independiente, es considerada como, todo aquello que el experimentador manipula,
debido a que cree que existe una relacion entre ésta y la variable dependiente.
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La Reingenieria de Procesos es un modelo administrativo, que se basa en una revision
fundamental y redisefio radical de procesos, para obtener mejoras espectaculares.

Variable Dependiente
Se refiere a los cambios sufridos, como resultado de la manipulacién de la variable independiente
por parte del experimentador.

Los subprocesos contables son una serie de actividades que tienen una secuencia cronoldgica y su
finalidad es registrar y controlar las cuentas que se afectan por diversas operaciones bancarias
(ingresos y egresos, depositos y retiros, otorgamiento de crédito, etc.)

Definicion Operacional de Variables:

Variable Independiente

Mediante la revision de los Manuales de Procedimientos (anteriores y nuevos) y observacion
realizada a la Gerencia de Contabilidad, se comprob¢ la aplicacién de la Reingenierfa de Procesos,
pues no existen actividades manuales referentes a los subprocesos contables a los cuales se aplico
Reingenieria de Procesos.

Variable Dependiente

Después de aplicar Reingenieria a los subprocesos contables, se comprobé que no existen
actividades manuales ni duplicidad de funciones, pues dichos subprocesos contables se encuentran
automatizados.

SUJETOS

e 2 Lideres

e 4 Integrantes del equipo
» 7 Dueflos de proceso

e |

MUESTREQ

» No probabilistico intencional (Hernandez, 1998), debido a que fue seleccionado de acuerdo a los intereses
del estudio, buscando a fos elementos y sujetos que nos proporcionaron mayor informacion,

TIPO DE ESTUDIO

¢ De campof.'

Se realizé en los escenarios laborales de ta Institucién Bancaria Mexicana, en donde se aplico al
Reingenieria de Procesos y el Benchmarking. El estudio fue de campo porque en los escenarios laborales
se manifestaron en forma naturai ias variabies.

! Como Investigar en Ciencias Sociales. Pick, pag. 27.
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Ex post facto’:
Debido a que las manifestaciones de la Reingenieria de Procesos, ya han ocutrido, es decir el estudio se
realizé una vez que ocurrid el fenémeno.

Descriptivo’:
Se describieron las caracteristicas més importantes de la aplicacién de la Reingenieria de Procesos y

Benchmarking, con reenecto a su aparicidn, desarrelle, estrategias y resultados.

Evaluativo’
Se realiz6 cualitativamente, un andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos, después de las
manifestaciones de 1a Reingenieria, sin influir en los procesos ya realizados.

Confirmatorio’
Consisti6é en confirmar las hipdtesis y se obtuvieron conclusiones generales del proyecto.

DISENO

No experimental transeccional descriptive, porque no existié manipulacién de variables y se realizé una
descripcion de la situacion en un momento determinado, tal y como se manifesté en su ambiente natural
(Hernandez, 1998). Se limit6é a comparar los subprocesos contables antes y después de la implementacion
de la Reingenieria de Procesos.

INSTRUMENTOS

L]

Cuestionarios semiestructurados
Entrevistas semiestructuradas
Grabadora

PROCEDIMIENTO

Se obtuvo el permiso en la [nstitucién Bancaria para realizar la investigacion.

Se concertaron citas con los lideres del proyecto.

Se practicaron entrevistas semiestructuradas a los lideres, integrantes del equipo, duefios de los procesos y
zar de Reingenieria, procurando cubrir todos los puntos del cuestionario semiestructurado. En esta parte se
cuestiond como surgid la idea de aplicar Reingenieria, cual fue su visién, la metodologia utilizada y los
resultados obtenidos en sus pricticas de Reingenieria de Procesos y Benchmarking

Se investigd como eran los subprocesos contables anteriores y cual fue su redisefie, en documentos
proporcionados por la Institucién Bancaria, mismos que consistian en presentaciones y propuestas
realizadas para la Alta Direccion.

Se concertaron citas con el 4rea de Reglamentacién de la Institucion Bancaria y se revisaron los manuales
de politicas y procedimientos anteriores y actuales, con la finalidad comparar su contenido y cruzar la
informacién verbal, que ya nos habla proporcionado el equipo de Reingenieria de Procesos.

2 Curso de Pricticas Cuarto Nivel. Torres, pag.74.

% Cémo Investigar en Ciencias Sociales. Pick, pag. 25.

4 Curso de Practicas del Tercer Nivel Social Unidimensional, Bustos, Bustos y Lépez, pags. 156 y 158,
® Cémo Investigar en Ciencias Sociales. Pick, pag. 26.
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e Se observaron algunos subprocesos contables en la Gerencia de Contabilidad, en los que todavia no se ha
implementado la Reingenieria de Procesos.

» Se procedié a elaborar el caso practico describiendo los aspectos més relevantes del desarrollo,
implementacién y resultados obtenidos, en el proyecto implantado por la Institucién Bancaria.

ANALISIS DE LOS DATOS

o En el presente estudio se realizaron analisis cualitativos de resultados y diagramas de flujo comparativos
de los subprocesos contables.
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Capitulo 8

CASO PRACTICO

En ci presente capituio ejemplificaremos un caso de Reingenieria aplicada a los procesos contables de una
Institucién Bancaria Mexicana, asi mismo destacaremos la importancia que tiene ¢l Psicélogo de Trabajo en
las practicas mencionadas,

Es conveniente que se de lectura al Glosario de Términos, para conocer algunos conceptos que se manejan
dentro de las [nstituciones Bancarias.

Antecedentes

A raiz de la reprivatizacion de las instituciones bancarias, en la Institucién Bancaria sujeto de nuestro estudio,
se presentaron cambios fuertes y constantes en las estructuras organizacionales, sobre todo a niveles
directivos, ya que los accionistas mayoritarios trajeron gente nueva, con experiencia en otras instituciones
bancarias, las cuales, contaban con mejores recursos econémicos y materiales. Asi mismo se realizaron
mejoras, algunas importantes y otras no tanto. Al principio el personal estaba confundido y no lograba
adaptarse tan repentinamente a todos esos cambios.

La Alta Direccién estaba preocupada por las intensas labores manuales que se realizaban dentro de la
institucién, sobre todo en las complicadas tareas de verificacidn, conciliacién y control, que se lievaban a
cabo en los Departamentos Internos, después del proceso diario que se operaba en Sucursales. Se habian
hecho demasiados intentos para mejorar estas tareas, pero no se lograba tener un control homogéneo e
integral, entonces la Alta Direccidn se preguntd ;qué estamos haciendo con respecto al proceso contable? y
(qué debemos hacer?. La respuesta era muy sencilla, sin embargo, la implementacion no tanto: debemos
aplicar Reingenieria al proceso contable. Esta fue una prioridad de la Alta Direccién y ain cuando sus
integrantes sabian, que no iba a ser un cambio répido y facil como los que se habian venido presentando, no
desistieron en la idea y giraron instrucciones a la Direccion de Ingenierla de Sistemas y Procesos y la
Direccién de Implantacion de Procesos Operativos, para que realizaran la propuesta del desarrollo e
implementacién. Cabe mencionar que estas dos direcciones, sufrieron con el tiempo cambios en su estructura
organizacional que posteriormente indicaremos en su momento,

(A quiénes se seleccionaron para participar en rediseiio?

Empezaremos por incluir la estructura organizacional, que funcionaba en el momento en que surgié la idea de
hacer Reingenieria en los procesos contables y posteriormente indicaremos cual fue el papel de cada uno de
los integrantes. Es importante aclarar que la estructura organizacional que se presenta no incluye todos los
puestos que conformaban las direcciones, sino sélo aquellos que intervinieron en el proyecto de Reingenieria.
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PRESIDENTE

v v

Director Director ;
i G L. Director
Ingenieria Sistemas Imnlantacién !
] . I —‘1 Operaciones I
¥ Procesos I Procesos Operativas
Alta
Direccidn

L. Director Adjunto

Impiantacion
Procesos Operativas

Subdirector
Valores y Ahorros

Asesor Interno
Implantacién
Procesos Operativos

Gerente
Sistemas y Procesos
Contables

Asesor Interno
™ Ingenieric Procesos
Contables

Ingeniero
™ Ingenieria Sistemas
Contables

Lideres
Se nombraron dos lideres del proyecto: Director Ingenieria Sistemas y Procesos y Director Implantacién
Procesos Operativos

Duefio del Proceso

Subdirector Valores y Ahorros. Este miembro se seleccioné después de haber realizado la propuesta de
Reingenieria a nivel conceptual, debido a que se decidié iniciar con el producto Ahorros, por ser menos
critico.

Zar
Director Adjunto Implantacién Procesos Operativos

Equipo

Gerente I[ngenieria Sistemas y Procesos, Asesor Ingenierfa Procesos, Ingeniero Ingenieria Sistemas y
Asesor Implantacién Procesos Operativos. También el lider Director Ingenieria de Sistemas y Procesos y
el zar Director Adjunto Implantacion Procesos Operativos, desempefiaron un papel activo como miembros
del equipo, durante el redisefio del proceso a nivel conceptual.

Los integrantes del equipo se seleccionaron por la funcién de sus puestos. Un integrante del equipo
(Asesor Ingenieria de Procesos), es Psicélogo de Trabajo.

- sy .
cuntne LAireciivo

Director [ngenierfa Sistemas y Procesos, Director y Director Adjunto Implantacién Procesos Operativos,
Director Operaciones.
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Los lectores se preguntaran jpor qué no intervino miembro alguno, perteneciente al Area de Contabilidad? y
la respuesta es: efectivamente en el primer intento de Reingenieria, no intervino personal de esta 4rea, debido
a las siguientes razones.

Los lideres del proyecto comprendian los procesos y ya tenjan experiencia sobre Reingenieria en los
procesos contables, porque ya la habian implementado en otra institucién bancaria mexicana, incluso
mencionaron que para la aplicacién de la Reingenieria, en la otra institucién bancaria, se habfa realizado
un “Benchmarking”.

El personal del equipo de Reingenieria no sdlo comprendiz los processs, 5ino Gue Conodia basia su mas
minimo detalle, debido a los diversos andlisis inherentes a las funciones de sus puestos, e implementacién
de otros proyectos.

La Reingenieria en muchos casos, tiene como consecuencia reduccién de personal.

Asi mismo es conveniente mencionar que algunos de los integrantes del equipo, habian tomado con
anterioridad un curso de introduccion a la Reingenieria, impartido por una firma externa, dentro de las
instalaciones de la Institucion Bancaria de nuestro estudio.

¢ Cudl era la situacion del banco en cuanto a la contabilidod?

Los procesos contables eran casi en su totalidad, manuales, todos los documentos que se tramitaban y
contabilizaban en Sucursales, viajaban el mismo dia después de la atencién a la clientela y piiblico en
general, a los Departamentos Operativos, ademas de que dichas sucursales elaboraban un “Resumen
Contable” y un “Detalle de Operaciones”, mismos que también viajan a la Gerencia de Contabilidad.

En los Departamentos Operativos todos los documentos y fichas contables que se recibian y concentraban
de las sucursales, eran verificados nuevamente, mediante operaciones numéricas y controles, ademis de
que muchos de cllos, se turnaban al Centro Remoto para su captura en algin Sistema Aplicativo.

A su vez los Departamentos Operativos, realizaban su propia contabilidad de los documentos y fichas
contables que recibian y concentraban y debian turnar sus respectivos “Resiimenes Contables” y “Detalle
de Operaciones™, a la Gerencia de Contabilidad.

La Gerencia de Contabilidad, concentraba los “Resimenes Contables” y “Detalle de Operaciones” de
todas las Sucursales y de todos los Departamentos Operativos, realizando verificaciones y controles
manuales, pues se sumaban mediante calculadora, cada uno de los totales de los “Res(imenes Contables™ y
cada ficha contable. Posteriormente se enviaban los “Resimenes Contables” al Centro Remoto para su
captura en el Sistema de Contabilidad, pero aqui no terminaba el proceso, también se realizaba un
consolidado de las fichas contables {clasificandelas por cargos y abonos, ademas de por comisiones o
intereses, traspasos, etc.) y a su vegz, ya clasificadas se “armaban lotes” con su respectiva ficha de cifra
control por cada lote, para enviarlas también al Centro Remoto para su captura en el Sistema de
Contabilidad.

El Centro Remoto, capturaba en el Sistema de Contabilidad los “Resumenes Contables” y las fichas
clasificadas en lotes e imprimia dos reportes (uno por los resimenes y otro por las fichas), mismos que
turnaban a la Gerencia de Contabilidad junto con los “Resfimenes Contables” y las fichas, para que esta
gerencia revisara si estaba bien realizada la captura.

La Gerencia de Contabilidad comparaba las cifras de los resimenes y fichas contables, contra los reportes
v si existian errares, se marcaban en el reportc para gue se cunigioran, wurnando nuevamente el reporte al
Centro Remoto, A esta serie de actividades se le llamaba la primera validacion, Las validaciones se
realizaban entre las 20:00 horas de un dia y tas 4:00 ¢ 5:00 horas del dia siguiente. Generalmente habia de
dos a tres validaciones diarias y en dias de quincena y fin de mes, se realizaban hasta cuatro validaciones.
Cuando se trataba de validaciones las capturas realizadas quedaban registradas en un proceso batch.
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e Cuando todos los resimenes y fichas contables estaban correctamente capturadas se otorgaba el visto
bueno por la Gerencia de Contabilidad, para que sus registros se integraran a la actualizacién definitiva del
Sistema de Contabilidad.

e En caso de la contabilidad de alguna Sucursal Foranea, habia dos caminos, enviar en algin transporte los
“Restimenes Contables”, “Detalle de Operaciones™ y documentos y fichas a la plaza mas cercana que
contara con un Centro Remoto. Si no habia alguna plaza cercana, entonces se tenian que elaborar
relaciones detalladas de los documentos v fichas para transmitirse por fax al Ceitiiv Remoiv y asi proceder
a capturar la informacion,

e Las Centralizadoras de cada plaza, ademés debian reportar sus totales a las Cabeceras Regionales y éstas a
su vez a la Centralizadora de México, D. F.

e Aunado a lo anterior, cuando existian diferencias contables, las Sucursales no tenian conocimiento de las
mismas, sino pasados tres dias hébiles, ya que la Gerencia de Contabilidad tenia que elaborar
manualmente una ficha contable por la diferencia detectada, misma que enviaba a la Sucursal
correspondiente, conjuntamente con un reporte denominado “auxiliar”, La Sucursal al recibir la diferencia,
debia enviar a un empleado (generalmente un cajero), hacia los Departamentos Operativos o la Gerencia
de Contabilidad, a rastrear la diferencia y reunir los elementos para su aclaracién o eliminacién, pues
todos los documentos v fichas contables (exceptuando los de las Sucursales Fordneas), ya se habian
enviado con anterioridad.

e Las conciliaciones que realizaban los Departamentos Operativos, entre el Aplicativo que les correspondia
y el Sistema de Contabilidad eran manuales y casi nunca concordaban, dando pie a rastrear o generar
diferencias contables, para igualar los saldos.

Qué se hizo

El proyecto se puede dividir en las siguientes cuatro etapas, mismas que se fueron definiendo de acuerdo a las
experiencias de desarrolio e implantacién de otro tipo de proyectos, obtenidas por los integrantes del equipo
de Reingenierfa:

{. Propuesta
1.1, Recopilacidon y validacion de la informacion actual
1.2. Elaboracidn de la Propuesta
1.3, Plan del Desarrollo e Implementacion del Proyecto
1.4. Autorizacion del Comité de Direccidn
2. Aspectos Técnicos
2.1, Especificaciones a los Sistemas
2.2. Desarrollo de los sistemas
2.3, Pruebasy Ajustes
3. Normatividad
3.1. Politicas y Procedimientos
3.2, Capacitacion al Personal
4. Implantacion
4.1. Liberacién Nacional
4.2, Seguimiento

Como se hizo

I Propuesta
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1.2

1.3

i4

Caso Prdctico

Recopilacion y validacion de la informacion actual

No fue necesario recopilar la informacién porque los integrantes del equipo de Reingenieria, ya
conocian los procesos por otros proyectos que ya se habfan implementado, Gnicamente se validaron
algunos datos, asi es que ya sabian que le “dolia” al Banco.

Se hicieron diagramas conceptuales (generales) y de detalle del flujo del proceso.

Elaboracion de la Propuesta

El equipo de Reingenieria se cuestiond: ;qué estamos haciendo? y ;qué debemos hacer? y decidieron
poner la tecnologia a su disposicién, pues habia demasiados procesos manuales.

Se traté de hacer una propuesta que fuera susceptible de realizarse. Los controles debian levarse por
los sistemas y no por personal de los Departamentos Operativos. El personal de Sistemas
continuamente mencionaba que lo que se solicitaba era “carta a los reyes magos”, pero esta vez se
contaba con el apoyo de la Alta Direccidn y por esa razdn se tuvo éxito en la propuesta. Debian
modificarse los sistemas, para poder aplica Reingenieria.

Debia aplicarse Reingenieria a los subprocesos contables de los productos Ahorros, Valores,
Cheques, Cartera y Situacion de Fondos. Se resolvié iniciar con el producto Ahorros, por ser de bajo
impacto contable, pues los cuentahorristas dificilmente tienen movimientos diarios, ademds de que
los saldos que se manejan no son muy altos.

Finalmente se elaboré un Diagrama Conceptual del Proceso Contable de la Situacion del Banco, un
Diagrama Conceptual del Proceso Centable Propuesto, en €l que se incluia un proceso nuevo, para
los Sistemas del Banco, la “Interfase Contable”, esta actividad se lievé aproximadamente un mes de
trabajo constante.

La “Interfase Contable” era un proceso nueve y adicional en los sistemas, pero que eliminaria
demasiados procesos manuales, como cambios laterales, funciones de captura de datos,
verificaciones, controles, conciliaciones y generacidon de diferencias.

Plan del Desarrollo e Implementacion del Proyecto

Se elaboré un Plan del Desarrollo del Proyecto, con tiempos estimados, se conocian los tiempos de
las funciones del equipo de Reingenieria, pero no los tiempos del desarrollo y modificacién de los
sistemas.

Aproximadamente se tomarian tres meses para aplicar Reingenieria al subproceso contable de
Ahorros, aunque en la realidad fueron cinco meses, incluyendo el desarrollo de los sistemas.

Autorizacion del Comité de Direccion

Se elaboré un documento de presentacion para el Comité de Direccidn, el cual incluia un Diagrama
Conceptual del Proceso Contable de la Situacion del Banco, un Diagrama Conceptual del Proceso
Contable Propuesto, el Plan del Desarrollo e Implementacién del Proyecto, las generalidades de los
Aspectos Técnicos, Normatividad, Pruebas e Implantacién.

ia propuesta Tue presentada y aprobada en el Comité de Direccidn.
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Caso Prdctico

Intervencion de la Psicologia

Para que una propuesta pueda ser autorizada, debe conocerse a quienes la van a autorizar. La elaboracién
de la propuesta, con sus respectivos planes y programas, flujos, y descripciones de las situaciones, fue
elaborada conjuntamente por un Psicélogo (Asesor Interno Ingenieria de Procesos), un Administrador
(Gerente Sistemas y Procesos Contables) y un Ingeniero en Sistemas (Ingeniero Sistemas y Procesos
Contables).

Durante la elaboracién de la propuesta se realizaron varias sesiones de “lluvia de ideas”, y por muy
simples e incluso ridiculas que parecieran, todas se tomaron en cuenta. Todas las ideas, fiujos, documentos
fisicos, recopilacién de informacion, eran expuestos en un pintarrén o rotafolios y en los escritorios de las
oficinas donde se ubicaba el Gerente Sistemas y Procesos Contables,

En una de las reuniones de trabajo, surgi6 la idea de realizar una sesién de integracion, actividad que no
estaba considerada dentro del plan de trabajo, ya que a la empresa le interesaban los nimeros y no el
recurso humano. Dentro del mismo equipo se realizé una improvisacion para dicha integracion. Cabe
aclarar que los claboradores de la propuesta ya se encontraban practicamente integrados, pues habian
trabajado conjuntamente en otros proyectos inherentes a la reduccioén de actividades manuales.

En la sesion de integracion se realizé o siguiente:

1. Se consiguieron revistas de emisién interna de la Institucion Bancaria, hojas de rotafolios y plumones.

2. Se procedié a manejar la dindmica de integracién “Collage”.

3. Posteriormente se consiguié con la Casa de Bolsa (organizacion del grupo financiero a la cual
pertenecia la Institucién Bancaria de nuestra investigacion), la pelicula “Paradigmas”. Se observo la
pelicula y posteriormente los integrantes coincidieron en sus comentarios, expresando que lo que se
tenia que hacer precisamente en la aplicacién de la Reingenieria, era “romper paradigmas”.

Desde los inicins de un proyecto de Reingenieria, es imporiante la intervencién de la Psicologia del
Trabajo, pues deben hacerse programas de “sensibilizacién” de los integrantes del equipo. Si no se cuenta
con una etapa de sensibilizacién al cambio, dificilmente los integrantes estardn convencidos de lo que
estan realizando y se puede crear confusion y desmotivacién. Asi mismo deben implementarse sesiones
para lograr integrar al equipo y crear y conservar la sinergia. Aunque en este caso no se realizé un
programa previo, con el *Collage” y la pelicula “Paradigmas”, se consiguié sensibilizar y concientizar al
equipo de trabajo, pues lo que tendrian que hacer en el desarrollo de la propuesta era “romper
paradignas .

Para la propuesta se realizaron diversos borradores, incluso se disefié un botrador con imagenes
humoristicas, que fue muy bien aceptado, pero para la presentacién al Comité de Direccién se opto por
uno tradicional. Nunca se perdio de vista que esta propuesta iba a ser presentada ante un Comité de
Direcci6n y que debia ser lo mas clara y concreta posible, ya que en dicho comité no se cuenta con mucho
tiempo para su presentacién, pues existen muchos otros proyectos que presentar.

Se cuidaren diversos aspectos como la estética de las diapositivas, el tipo y tamafio de la letra, los
objetivos, situacién actual, situacién propuesta e impactos fueron concretos expresandose en pocas lineas,
se probaron diferentes combinaciones de colores, letra y dibujos, tomando en cuenta que la propuesta
podria ser presentada en papel, en acetatos o a través de cafion.

Durante la elaboracion de la propuesta, se tomaron en cuenta algunos de los aspectos psicolégicos que cita
Alvarez':
1. Identificar y actuar adecuadamente respecto de los tres elementos basicos de {a negociacion:

¢ Personas: Separar a las personas del problema
* Intereses: Atender los intereses, no a las posiciones
» Opciones: Conviene generar posibilidades antes de proponer y decidir

2. Planificar adecuadamente todos los momentos del proceso.

! Aspectos Psicoldgicos del Proceso de Negociacidn. Alvarez, pag. 6.
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Caso Prdctico

Asumir la filosofia de ganar ganar.

Acordar antes del inicio del didlogo, no abandoenar la comunicacién por frustracién o desesperanza.

Planificar la etapa de establecimiento de acuerdos y compromisos:

o Documentando claramente los acuerdos y mecanismos para dar seguimiento y cumplimiento a lo
acordado.

>R

Atn cuando Erich Fromm, en los estudios que realizé en nuestro pafs, conjuntamente con Macobby,
observé que el trabaiador mexicano, trahaia mAs o menog bien ci ests cole, pere al reunirse con oiros, 3¢ a
pasan platicando, comentando y “vacilando”, muy diferente de lo que sucede en la cultura de Estados
Unidos, donde un trabajador se desempeiia bien y si son tres o cuatro se organizan en un equipo eficiente?,
nos atrevemos a decir que la psicologia del mexicano, en ta actualidad es diferente, pues ¢l equipo de
Reingenieria, realmente se reunia para trabajar, pues los integrantes sabian que tenian que entregar
resultados, no esfuerzos.

Una vez terminada la propuesta se reunieron los integrantes del equipo, cuyas dreas y puestos eran los
siguientes;

+ Gerente
Area Area . A
R . sesor Interno
Ingenieria Sistemas Asesor Interno Implantacién
v Procesos « [ngeniero Procesos Operativos

El motivo de la reunidn era comentar la propuesta entre los niveles organizacicnales, en los cuales se iba a
desarrollar y por medio de los que se iba a implementar.

En esta presentacion, el cquipo de trabajo tuvo la vision de que durante la implantacion probablemente
surgirian fricciones y malos entendidos, debido a la magnitud del proyecto, por lo que se acordé que todo
asunto se trataria de solucionar en esos niveles y que si no se llegaba a una solucién conjunta, el problema
gue se presentara se subiria de comun acuerdo y al mismo tiempo a los correspondientes directores de
cada una de las areas.

En el caso de esta investigacion se contaba con el apoyo de la Alta Direccién y el desarrollo e
implementacién del proyecto era una prioridad que debia cumplirse, sin embargo, cuando una propuesta
de tal magnitud, nace en niveles inferiores, también el papel del Psicélogo de Trabajo es importante, pues
una vez revisada la propuesta su labor es persuadir a la Alta Direccién de realizar la implementacién para
sobrevivencia de la empresa o para lograr un nivel mayor de competitividad.

Para la etapa de la recopilacién de informacion, se requiere habilidad en entrevista, para persuadir a los
empleados que trabajan en los procesos en los cuales se va a aplicar Reingenieria y obtener informacién
confiable.

Se recomienda que durante la visién y desarroilo del proyecto, se impulse el esfuerzo, se fomente la
creatividad, se motive el entusiasmo y crear y conservar ta sinergia, entre los miembros del equipo. Esto
puede ser apoyado con platicas motivacionales, peliculas, videos, dindmicas de integracion, etc. acerca de
estos aspectos, Sin embargo, a excepcién de la improvisacion de la sesion inicial de integracion, estas
actividades no se llevaron a cabo en la presente investigacion.

También en la declaracién de visidn, aspecto importante en una metodologia de Reingenierin de Proccsas
y el cual no se describe en este caso practico, debido a que la Institucién Bancaria no lo desarrollg, la
intervencion del psicdlogo es necesaria, pues en dicha declaracién debe hacerse labor de convencimiento
para que los empleados trabajen conjuntamente con las estrategias de la direccion, invitindolos a
participar.

2 Psicoiogia del Mexicano en el Trahajo. Rodriguez, pag,. 3.
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Cuando finalmente se realiz6 la presentacion ante el Comité de Direccion, lo mds impactante fue lo
siguiente:

La situacion actual se presentaba en tres flujos operativos, en tres diferentes diapositivas.

La situacién propuesta se reducia a la presentacion de una sola diapositiva.

Los velimenes de captura para las transacciones y su eliminacién total con la aplicacién de la
Reingenieria

No se presentaban diapositivas para adguisicién de nucvo sohiwaie, sinv yue as adecuaciones a ios
Aplicativos, debian desarrollarse en casa, y por el mismo personal que ya laboraba en el Area de
Sistemas.

No se presentaban diapositivas para la contratacién de servicios de una compaiiia extemna.

En resumen la intervencion de la Psicologia del Trabajo en los inicios de un proyecto de Reingenieria es
primordial, pues lo que se consiga en ella, encaminara los esfuerzos en una direccion confiable, lo que se
logre sera en beneficio de todo el desarrollo del proyecto.

A continuacion presentaremos las tablas de transacciones, estimacion de reduccién de puestos, diagramas de
flujo conceptuales anteriores de la situacion anterior del Banco, asi como el propuesto y su plan de trabajo.
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REDUCCION PLANEADA DE PUESTOS Y NOMINA

PUESTOS NOMINA REDUCCION REDUCCION
ACTUALES ACTUAL PUESTOS NOMINA

OPERACIONES

METROPOLITANA 539 1,291,208 301 721,065
REGIONALES 1,467 3,084,212 0982 2,051,163
SUBTOTAL 2,006 4,355,420 1,283 2,772,228
| ’ N RN N T S R
PUESTOS NOMINA REDUCCION REDUCCION
CSE _ACTUAL PUESTOS NOMINA

L ACTUALES |

METROPQOLITANA 41 71,630 41 71,630
REGIONALES 265 522,665 265 522,665

SUBTOTAL 594,295 594,295

TOTALES 2,312 4,949,715 1,589 3,366,523
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TRANSACCIONES CAPTURADAS EN CENTRO REMOTO MEXICO

APLICACION

AHORRO

CARTERA HIPOTECARIA (SIST. ANT.)
COBRO INMEDIATCO

COMS FORMA 60 METRO
CONCILIACIONES

CUENTA NACIONAL

CREDITO INDIVIDUAL

CHEQUES BANCOS

CHEQUES TRANSACCIONES
CHEQUES MANTENIMIENTOS
CHEQUES TESORERIA

CHEQUES DE VIAJERO

GIROS POSTALES Y TELEGRAFICOS
GIROS SICVA

SOLICITUD ¥ CAMBIO CHEQUERA METROP
SOLICITUD ¥ CAMBIO DE CHEQUERA INTERIOR
SIVA PERIFIEZRICA

SIVA METRC

MULTITRAN

SICONTA BALANZA

PAQUETE CONTABLE

SICOR

TOTALES

OCTUBRE

122,350
10,815
123
64,366
2,930
1,168
2,643
41,880
147,161
39,112
91,299
1,484
68,050
82,764
574
7,771

29,935
1,346
68,018
118,418
45,141

947,348

NOVIEMBRE

112,499
10,865
75
63,499
3,039
1,350
1,519
42,092
136,610
44,203
82,340
1,806
63,275
73,866
526
7,248
56
27,448
1,447
£9,782
118,261
52,991

914,885

DICIEMBRE

131,208
9625
80
70,603
2,791
1,413
3.666
45,985
159,751
49,502
93,180
2,996
75,855
101,209
412
4,740
39
32,219
1,291
77,066
131,236
58,662

1,053,529

Caso Prdctico

PROMEDIO
TOTAL MENSUAL
366,057 122,019
3+ 305 10,435
278 93
198,468 66,156
£.760 2,920
3,031 1.310
7,828 2,609
12¢.957 43.319
443,522 147,841
132,817 44,272
266,819 88,940
6.376 2.125
207,180 69,060
257 839 85046
1512 504
16,759 6.586
95 32
89,600 29,867
4084 1.361
214 866 71,622
367 915 122,638
156 794 52,265
2,915,762 971,921
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PLAZAS

CD. DELICIAS
CD. JUAREZ
CHIHUAHUA
DURANGOD
MONCLOVA
PARRAL
TORREON
AGUASCALIENTES
COLIMA
GUADALAJARA
IRAPUATO

LA PIEDAD
LEON
MORELIA
SALAMANCA
SAN LUIS POTCSI
TERIC
URUAPAN
ZAMORA
QUERETARO
OBREGON
CULIACAN
ENSENADA
HERMQSILLO
LOS MOCHIS
MAZATLAN
MEXICALI
TIUUANA

CD. VICTORIA
MATAMOROS
MONTERREY
NUEVO LAREDO
REYNOSA
SALTILLO
TAMPICO
ACAPULCO
CUERNAVACA
QAXACA
PACHUCA
PUEBLA
TOLUCA
CANCUN
COATZACOALCOS
CORDOBA
JALAPA
MERIDA

POZA RICA
TAPACHULA

TUXTLA GUTIERREZ

PLAZA VERACRUZ

TOTALES

TRANSACCIONES CAPTURADAS EN CENTROS REMOTOS REGIONALES

NOVIEMBRE

49,483
174,856
348,263

73,630
305,308

41,168
172,284
100,625

30,336
402,918

15,303

7,859
326,166

54,502

34,635

71,456

17,022

12,032

4914
114,639

52,346

59,380

18,654
162,864
185,350

30,614
151,665

94,264

26,271

57,110
292,646

19,009

52,531

43,824
110,700
228,009
114,239
101,003

52,018
192,377
104,215

9,264

45,084

81,523

62,538
138,465

24,264

24,460
109,179
186,831

5,318,514

DICIEMBRE

59,480
169.111
387,401

67,490
321,446

44,543
204,059

99,728

34,748
433,886

14,805

7.840
380,972

57,842

41,465

71,456

20,800

9,338
6,463
117,366

56,007

66,657

19,220
188,757
227,267

38,810
152,944
102,380

28,155

65,126
338,446

20,308

49,915

56,261
131,413
265,267
131,589
102,988

46,069
229,440
103,587

11,277

50,243

99,674
134,370
153,047

30,123

26,527
111,259
215,631

5,952,457

ENERO

51,357
163.367
358,245

65,322
319,227

42,951
184,011

91,938

33,497
393,714

14,212

7.861
354,548

57,007

45767

85,281

18,085

6.421
5487

93,871

46,406

52,825

17,354
136,009
367,275

30,597
154,237

94,178

25,374

§1,220
274,135

17,639

44 302

53,368
138,813
225,220
117,181
104,532

97,538
211,325
100,443

12,476

40,865

91,555

63,447
164,767

21,413

16,648
109,361
209,334

6,636,468

TOTAL

160,320
5n7_334
1,093,909
206,442
945,981
128,662
560,354
202,291
98,281
230,518
44,320
23,570
061,686
169,441
121,867
228,193
55,907
27,791
16,564
325,876
154,759
178,862
55,268
487,630
789,892
100,021
458,846
290,832
80,800
183,456
905,227
56,956
147,248
153,453
380,926
718,516
363,009
308,523
195,625
633,142
308,251
33,017
136,197
272,752
260,355
456,279
75,800
67,635
329,799
611,796

-

P

16,907,439

Caso Prdctico

PROMEDIC
MENSUAL
53,440
150 114
364,636
68,814
315,327
42,887
186,785
97,430
32,760
410,173
14773
7.857
363,895
56,480
40,622
76,084
18,636
9,264
5,621
108,825
51,586
59,621
18,423
162,543
263,297
33,340
152,949
96,044
26,933
61,152
301,742
18,985
49,083
51,151
126,975
239,505
121,003
102,841
65,208
211,047
102,750
11,006
45,399
90,817
86,785
152,093
25,287
22,545
109,933
203,932

6,635,813
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Diagrama Conceptual Proceso Contable Situacion Anterior

Centro Remoto I Sistemas '

Aplicativo

Gia de
Operacitn

Sistema
Contabilidad

« Modifica archivos

Recibe, revisa, gencra
movia contable

Obtiene Reporte dc
Validacion

Acnealiza
cidn

4
I Siguiente dia '

« Emite reportes de
contabilidad

Genera Proceso de
™ Actaalizagion

Recibe, revisa y genera movio Obtiene l?epo.r.le de
Actaalizacion
contable

I Recibe, y revisa Validacién

Nota: §i es Sucursal Forinea l ¢
debe transmitir sus opereciones l Otorga Vobo Actualizacion l_—__ @

por fax en lugsr de enviarlas

por via temestre y armar - - —— Actuatiza-
paquetes para su erchivo | Recibe, revisa Actualizacién cidn

Caso Prdctico
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Diagrama Conceptual Generacion Diferencias Contables Situacion Anterior

(riear de
rnm 4
t

m "] Operaciin
II Acude a Deptos Operativos

Detecta diferencias y envia a Fichas para rastrear diferencias ¥
Sucursales reunic elementos para

eliminarla

Deptos Operativos

Regresa a Sucursal v elimina
la diferencta

Sistema

Contabilidad

Geia de : . ————
Comahilidad o2

' _ ' ichas
Detecta diferencias y ¢nvia a
Sucursales

Archivo y
Microfilmacion




Diagrama Conceptual Conciliacicn de Saldos Situacion Anterior

W

Deptos Operativos

Gia de

Aplicativo

Operacidn

Recibe repottes, realiza
ajustes por diferencias y
concilia saldos

Geid de

Sistema
Contabilidad

Contabilidad

Detecta diferencias y covia a
Sucursales

Caso Prdctico
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Diagrama Conceptual Proceso Contable Situacion Propuesta

Sucursal I Sistemas I

Deptos Operativos

Gia de

Aplicativo Operacién

Movtos.
Transmitidos

Recibe reportes, realiza
conciliacion de saldos

Interfase Compara SI
Contable [™ Archivas [ —
NO
Genera

Diferencia
Autemnatica

i Genera
Sistema Contabilidad |
Contabilidad Automética

[mportante:

+ La Sucursal puede consulear sus diferencias en
pantalla al siguiente dia hibil

» Tiene los elementos para climinar la diferencia

pues sus documentos y fichas los envia tres dias
después.
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PROGRAMA DE TRABAJO DEL PROYECTO REINGENIERIA DEL PROCESO CONTABLE

Plan de Desarrollo e Implementacién

Propuesta

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 MesS
Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas
1[ 2| 3| 4 1| 2| 31 4 1| 2[ 3] 4 1] 2|_ 3| 4 1| 2] 3

Reccpilacion y Validacion de informacicn

Analisis de Ta Siluacion Actual

Elaboracion de Ta Propuesia

Plan de Desarrollo e Tmplementacion

Autenzacion del Comité de Direccion

Aspectos Técnicos

Especificaciones a los Sisiemas

Desarrollo de Sisiemas

Pruebas y Ajusles

Normatividad

Elaboracion de Politicas y Procedimientos

Capacitacion al Personal

Implantacion

Libreracion Nacicnal

Seguimiento

Ajustes

Caso Practico
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2. Aspectos Técnicos

2.1. Especificaciones a los Sistemas

2.1.1

2.1.3.

Generacidn de Carga Inicial de Saldns

Como se menciond anteriormente, se tenia la problemadtica de que las cifras de los Aplicativos
no eran iguales a las de la contabilidad, se decidio realizar una Carga Inicial de Saldos, en la
cual e! Aplicativo de Ahotros, debia generar un archive por tnica vez con los saldos de
Ahorros por Plaza/Sucursal, para la Interfase Contable.

La Interfase Contable compararia los saldos del Aplicativo de Ahorros con los Saldos de la
Contabilidad y en caso de diferencias, las generaria automdticamente a la Centralizadora de la
plaza responsable de la sucursal, de esta manera se iniciaria con cifras iguales tanto en el
Aplicativo, como en la contabilidad.

. Matriz Contable de Conceptos y Productos

Los Aplicativos se encargan de un producto en especial, como es el caso del Aplicativo de
Ahorros v ademds manejan conceptos, como pueden ser, retiros, depdsitos, capitalizacién de
interés, retencion de ISR, etc. El Sistema de Contabilidad no conoce productos ni conceptos,
solo maneja cuentas, asi es que se elaboré una matriz contable de conceptos y productos con
cuentas contables relacionadas, para que la Interfase Contable los pudiera interpretar y se
actualizara la contabilidad automaticamente.

Ejemplo de Matriz Contable

Conceptos Ahorro Personas Fisicas (1) Ahorro Persona Morales (2)
Productos Cargo Abono Cargo Abono
(1) Depdsitos 2002 2102 01 2002 2102 02
(2) Retiros 210201 2002 210202 2002
(3) Capitalizacién Intereses | 5111 01 210201 511102 210202
{4) Retencion ISR 210201 511103 210202 511104

Con la Matriz Contable el Aplicativo de Ahorros generaria los archivos para la Interfase
Contable con los niimeros de conceptos y productos. La Interfase Contable tomaria los
nimeros de conceptos y productos y los aplicaria a las cuentas contables que indica Banco de
México.

Archivos por Sucursal Transmisora y Sucursal Promotora
El Aplicativo de Ahorros debia generar dos archivos para la “Interfase Contable”, uno por
Sucursal Transmisora y otro por Sucursal Promotora.

Los archivos de la Sucursal Transmisora servirian para generar las diferencias automnaticas a
las Sucursales responsables de las mismas.

Los archivos de la Sucursal Promotora, servirian para determinar la rentabilidad por sucursal.

. Creaciién de la Interfase Contable

Se especificd que debia generarse un proceso de sistemas que realizara la comparacion de los
saldos entre los Aplicativos y el Sistema de Contabilidad, asi como la comparacion de los
movimientos transmitidos por las Sucursales y su afectacion automatica de la contabilidad. La
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2.3

Cuaso Préctico

Interfase Contable fue desarrollada por dos miembros del equipo de Reingenieria (Gerente
Sistemas y Procesos Contables e Ingeniero Ingenieria Sistemas Contables).

2.1.5. Generacion de Reportes
Se diseffaron reportes exclusivos para el proceso, de generacién en papel, considerando que
una vez que el personal se hubiera ambientado al proceso se eliminaria su impresién pues
estarian disponibles en pantallas de PC a nivel nacional, para el caso de alguna aclaracion.

Desarrolla de los sistemas

El drea de sistemas responsable del Aplicative de Ahorros, desarrollé las modificaciones a sus
procesos ¥ no los mencionaremos en esta investigacion, ya que son cuestiones de especialistas en
informatica.

Pruebas y Ajustes

El area de sistemas cuenta con un ambiente de pruebas en el que se pueden tomar los archivos de las
sucursales y procesarlos fuera del ambiente de produccién, para no afectar los procesos que se
generan diariamente.

Se realizaron las pruebas por un periodo de cinco dias, tomando los archivos reales de los
movimientos operados por las sucursales. Se revisaron movimientos de sucursales del area
metropolitana y del interior. Se presentaron errores y se corrigieron.

Las pruebas se realizaron por dos miembros del equipo de Reingenierfa (Asesor Interno Procesos
Contables e Ingeniero Ingenieria Sistemas Contables) y se revisaron posteriormente con oftro
miembro mas (Asesor Interno Implantacién Procesos Operativos).

Las pruebas se validaron con el duefio del proceso, que en ese momento se integraba al equipo y
otorgd su visto bueno.

Se elaberaron informes de las pruebas realizadas para la Alta Direccion y se fijé una fecha estimada
de Implantacién

Es importante recalcar que los integrantes del equipo, estuvieron destinados en el cien por ciento a
estas actividades y se les designd un espacio fisico en las areas de operacion, para que trabajaran
conjuntamente.

Intervencion de la Psicologia

Las revisiones de pruebas realizadas con Sistemas son realmente exhaustivas y en algunos casos
hasta deprimentes, pues se presentan muchos errores y sorpresas. Se deben hacer numerosas
revisiones y verificar su calidad, sobre todo si se trata de eliminar actividades manuales, ya que no se
trata de agregar mds trabajo en el momento de la implementacién.

Generalmente el personal que se dedica a estas revisiones, incluyendo el equipo de Reingenieria, se
agota y es importante que durante esta etapa, se aplique alguna dindmica de grupo que ayude a
romper la monotonia y la desmotivacion, energetizar o relajar al grupo, esto ayudaré a conservar la
sinergia.

Aun cuando muchas empresas lo que menos les importa es el recurso humano, es necesario que se le

de importancia a su personal, pues la inversion de tiempo que se utilice en los aspectos antes
mencionadas, redundara en beneficios cuantitativos.
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3. Normatividad

3.1. Politicas y Procedimientos
Mientras el 4rea de Sistemas trabajaba en el desarrollo, €l equipo de Reingenieria trabajaba en la
elaboracion de las circulares, politicas y procedimientos para dar a conocet los nuevos procesos a
los empleados involucrados.

Se decidié hacer en primera instancia una circular que manejara los conceptos y generalidades
inherentes a la Interfase Contable y como trabajaba, indicando la generacion automitica de
diferencias y actualizacién de la contabilidad. La circular se public e hizo llegar tanto a Sucursales,
como a Departamentos Operativos involucrados, con un mes anticipado a la implantacion. No se
manej6 en la estructura de dicha circular el concepto “Reingenieria”, Gnicamente se mencionaba
que el objetivo era automatizar la contabilidad.

Posteriormente se elabord otra circular para la implantacion especifica del subproceso contable de
Ahorros, lo cual no fue tarea ficil, pues en todos los proyectos que se implementaban, el personal
debia realizar actividades nuevas y adicionales a las que ya venia realizando y en el mejor de los
casos sustituirlas por nuevas. Ahora tenia que indicarse lo que “no tenian que realizar”, ;jcémo
podian reglamentarse en un procedimiento actividades que ya no se realizarian por personas?

Se decidio elaborar cuadros de actividades anteriores y actividades que permanecen con la
automatizacién de la contabilidad. Asi mismo se integraron en la reglamentacion las actividades que
realizaria la Interfase Contable, como una entidad responsable. Aclaremos lo anterior con algunos

ejemplos.
Area Actividad Se elimina Permanece Ohbservaciones
Sucursales Envio de doctos y v Se envian hasta los tres dias
fichas contables a la hébiles posteriores a su eperacidn,
centralizadora con el fin de contar con los
elementos para eliminar
diferencias
Contabilidad Verificacién de v Lo realizard autométicamente la
resimenes contables y Interfase Contable
detalle de operaciones
Contabilidad Envio a de fichas y v Lo realizard automdaticamente la
resimenes contables al Interfase contable
Centro Remoto para su
captura
Contabilidad Recepeién de reportes v Lo realizard autométicamente la
de validacién Interfase contable
Contabilidad Otorgamiento de Vobo v Lo realizard automaticamente la
para la actualizacién de Inter{ase contable
la contabilidad
Centro Remoto | Captura de operaciones v Lo realizard automaticamente la
contables Interfase contable.
Centralizadoras | Reporte telefénico de v Por medio de consulta en pantallas
Regionales saldos a la y/o reportes se conocerdn las
Centralizadora Méxica cifras, ya que la Interfase Contable
lo registrara automaticamente.
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Procedimiento Anterior Procedimiento Nuevo
Manual de Contabilidad Manual de Contabilidad
Responsable | Num Accion Responsable | Num, Accion
Operador 1 Recibe Resumen Relacién v Interfase 1 Rerihe  archivne  de  log
contabie tichas contables Contable Aplicativos.
2 Sumariza por sucursal, tas fichas 2 Compara por sucursal, los
y verifica totales contra resumen archivos de Aplicativos contra
y detalle archivos contables y en caso
de  desviaciones  genera
3 Genera  diferencias  a  la diferencia automatica a la
sucursales, en su caso y elabora sucursal.

ficha contable para su envio
3 Actualiza la contabilidad en el
4 Arma lotes y envia al Centre Sistema de Contabilidad

Remolo para captura

5 Captura lotes, genera Reporte de
Validaci6n y devuelve lotes

6 Recibe Reporte de Validacion y
lotes v revisa que se encuentren
correctamente capturados, de lo
contrario indica correcciones al
Centro Remoto.

7 Otorga Vobo para actualizacion

8 Recibe Reporte de Actualizacién
y verifica que sea correcto

L.a normatividad se elabord y revisé entre los cuatro miembros del equipo de Reingenieria que
revisaron y validaren las pruebas.

La circular no se publicé sino hasta tres dias hébiles anteriores a la implantacién.

3.2, Capacitacion al Personal
La Institucion Bancaria estaba en quiebra técnica y no tenia presupuesto para traer a México, D. F. a
ni a los responsables de la operacién, ni de contabilidad, de las Cabeceras Regionales, asi es que se
decidié enviar por “correo electrénico interno”, un ejemplar de la circular a los representantes de
Implantacién de Procesos Operativos en las Cabeceras Regionales, para que le dieran lectura y
comentaran telefénicamente sus dudas y observaciones.

Posteriormente se publicé la circular a nivel nacional, tres dias hébiles anteriores a la implantacién.

Se conocia de antemano que se iba a implementar un cambio muy fuerte y que se debia capacitar al
personal, porque es muy sabido que dicho personal no lee las circulares o le surgen demasiadas
dudas, pero no se tenia el presupuesto como se menciond anteriormente. La implementacion
generarfa numerosas llamadas telefénicas a las Centralizadoras de Meéxico, D. F. y errores
onerativos y egte seriz muy oo5tos0, sin clibaigy, suiamente, debia invertirse tiempo, ya que se
ganaria mucho con esta Reingenieria.
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Intervencion de la Psicologia

Un proyecto de Reingenieria es un cambio radical, un impacto bastante fuerte entre los empleados, por tal
motivo, es necesario que también se sensibilice al cambio, al personal que estd involucrado en los
procesos a los cuales se les aplicard Reingenieria, y prepararlos para los cambios que se aproximan.

También es importante la capacitacion, cada empleado, debe conocer perfectamente cudles serdn sus
nuevas funciones y qué actividades va no deberan realizar_ en caso contraric se ¢reard confisidn durasiic la
etapa de implementacidn y continuaran realizdndose funciones que ya no debe realizarse y se cometeran
muchos errores operativos, teniendo como consecuencia que la etapa de seguimiento sea mdas larga y
costosa, que una simple capacitacion.

Como mencionamos anteriormente, la implementacion del proyecto significaba un cambio muy fuerte. Sin

embargo no se tenia presupuesto para capacitar al personal del Interior y como dijera el Dr. Mauro

Rodriguez: "Concrefamente, un capacitador en México, que no sabe nada de psicologia del mexicano, es

como un piloto que va por un pais extranjero sin conocer el mapa de ese pais™. Conaciendo el

antecedente de que muy poco personal se preocupa por leer la reglamentacion interna del banco, se realizé
lo siguiente:

1. Se envié una circular general, con un mes de anticipacion, en donde no se manejo el término de
Reingenieria, inicamente se mencioné que la contabilidad seria automatizada.

2. Posteriormente se envio otra circular especifica, con tres dias de anticipacion. La elaboracién de esta
circular, fue dificil en un principio, pues se presentaba la interrogante de: ;cémo debian reglamentarse
en un procedimiento, actividades que ya no se realizarian por personas?

o Se elaboraron cuadros de actividades anteriores a la implantacién y actividades que permanecian
durante la implantacién. De esta forma el personal operativo conoceria qué actividades deberia
seguir realizando.

» En los procedimientos se indicé como “Responsable” (actor o quien realiza la actividad), a la
Interfase Contable, con Ia finalidad de que el personal operativo no perdiera la secuencia y la
l6gica del proceso, preguntandose ;quién realizar4 la funcién?.

s Los ejemplos de este punto s¢ encucntran ilustrados anteriormente en el rubro 3 Normatividad
(pags. 93 y 94), de este mismo capitulo.

3. Se envio un correo electrénico a los representantes de Implantacion de Procesos Operativos en las
Cabeceras Regionales, para que se informaran del contenido de la implementacion del proyecto y
comentaran a la Centralizadora de México, D. F. sus respectivas dudas.

4. Implantacion

4.1. Liberacion Nacional

La presencia geografica de la Institucién Bancaria estaba en 132 plazas y 300 sucursales y en todas
esas sucursales se tramitan operaciones del producto Ahorros. No se tenia la infraestructura de
sistemas para hacer un duplicado del Sistema de Contabilidad y llevar un paralelo, asi es que se
decidio entrar en produccidn, a nivel nacional el pentiltimo dia habil de una semana, para asi contar
con tres dias para aclaraciones y ajustes, el siguiente dia habil, sébado y domingo. De esta manera si
los procesos de sistemas no resultaban correctos en produccion, se contaba con estos tres dias para
realizar un reproceso en los sistemas, o en el peor de los casos regresar al proceso viejo.

Los procesos “corrieron” correctamente dentro de los sistemas y la Interfase Contable, pero se
tuvieron numerosas llamadas telefénicas en las Centralizadoras de Méxice, D F. pucs le
representantes de Implantacién en las Cabeceras Regionales no las podian atender todas.

? psicologia del Mexicano en el Trabaio. Rodriguez, pég. 1
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Caso Prdctico

Se comprobé que el personal no ley6 la circular y en otros casos no la entendieron, cuestiones que ya
estaban previstas, asi es que se les dio toda la asesoria necesaria telefénicamente. Se habia tenido
éxito en los procesos de los sistemas, pero la Reingenieria fue un impacto muy fuerte en e! personal.

Seguimiento
Se dio seguimiento a los procesos a los que se habia aplicado Reingenierfa, durante dos semanas
posteriores a su implantacion, hasta que el personal logré asimilar el camhio v e normalizaren las
actividades.

Las ilamadas telefonicas disminuyeron considerablemente durante el transcurso de la primera
semana de seguimiento.

Ajustes

Se realizé un ajuste a la Interfase Contable durante la primera semana de implantacién, ya que se
habia definido en ¢l redisefio del proceso contable, que la generacidn automética de diferencias seria
“neteada”, lo que provoco confusiones en el personal que deberia eliminar dichas diferencias, asi es
que se decidi6 generar automaticamente las diferencias separadas por “cargos” y “abonos”.
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Reingenieria de otros subprocesos contables

Posteriormente se aplicé Reingenieria a los subprocesos contables de los productos: Situacién de Fondos,
Valores, Cartera y Cheques, en ese orden.

Citaremos anicamente los aspectos de implementacion de la Reingenieria, que fueron diferentes en su
aplicacion al subproceso contable de Ahorros, de lo contrario repetiriamos nnevamente la metedelogia det

mismo.

En cada aplicacién de la Reingenieria se realizé6 un Benchmarking Interno con el subproceso contable de
Ahorros y en caso de que ya se les hubiera aplicado Reingenieria, a otros subprocesos contables, también con
éstos.

El Benchmarking no sélo consistié en comparar los subprocesos contables a los cuales se les iba a aplicar
Reingenieria, con los que ya se les habia aplicado Reingenieria, sino también se comparé la metodologia, las
especificaciones a los sisternas, la normatividad, los planes de trabajo e implementacién.

La utilizacién del Benchmarking basicamente sirvié para homogeneizar todos los subprocesos contables.

» Situacion de Fondos
La Institucién Bancaria contaba con un viejo Sistema de Ordenes de Pago, asi es que se decidié desarrollar
un nuevo Sistema de Situacién de Fondos, mismo que incluyd, érdenes de pago, giros y cheques de caja.
El nuevo sistema se desarrollo de acuerdo a las especificaciones que requeria la Interfase Contable y
ademas no solo se aplicé Reingenierfa al subproceso contable de 6rdenes de pago sino también al de giros
y cheques de caja.

La implementacién de este proceso fue realmente fécil debido a las siguientes razones:

¢ El duefio del proceso era el mismo que del producto Ahorros.

o La fase de pruebas fue muy sencilla ya que el nuevo sistema fue disefiado con las especificaciones que
requeria la Interfase Contable,

» Estas operaciones no son muy voluminosas y se le estaban dando al personal herramientas para agilizar
su trabajo, eliminando 1lamadas telefénicas de confirmacion, entre las sucursales que habian expedido
dichas operaciones.

» El personal ya habia tenido una experiencia de Reingenieria en el subproceso contable de Ahorros.

En la Reingenieria de este subproceso trabajaron los mismos integrantes del equipo de Reingenieria que
participaron en el subproceso contable de Ahorros.

s Valores
En el producto Valores, todos los saldos a nivel nacional, se encontraban centralizados en México, D. F.,
lo que implicaba que las Centralizadoras Regionales, debian reportar telefénicamente sus cifras a esta
plaza.

Debido a que los saldos se encontraban centralizados, la Subdireccién Valores en México, D. F. tenia
dentro de su estructura, un puesto de conciliacion de saldos por cada Cabecera Regional, ubicados
fisicamente también en México, D. F,

Se realizé un Benchmarking Interno con el subproceso contable de Ahotrros y se decidié incluir un proceso

automitico de descentralizacién de saldos, conjuntamente con la carga inicial de saldos a cada plaza
correspondiente y aplicar la Reingenieria como en el subproceso contable de Ahorros.
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Cuando se aplicé Reingenierfa al subproceso contable de Valores, la Institucién Bancaria, habia sufrido
cambios en su estructura organizacional, en los niveles de Alta Direccién. Adicionalmente se integraron
nuevos miembros al equipo de Reingenieria, esta vez del 4rea de contabilidad.

PRESIDENTE '

v _ v ¥ v

Direcior
Finanzas

Director
Operaciones

Director
Ingenieria Sistemas

Director
Diserio y Control

Director Adjunto
Disefio y Control

Subdirector
Normatividad
Contable

Subdirector
Valores y Ahorros

! :

Gerente Di gererére ; | Gerente Gerente ™ Gerente Interfases
Sistemas Contables iserlo y Lomrtro Disello y Conm?{ Valores Contables
Procesos Contables Procesos Caplacion

Asesor Interno
Disefio y Control
Procesos Contables

Asesor Interno
Diseflo y Contral
Procesos Caplacion

Ingeniero
Sistemas Conlables

L Analista

La antigua Direccién de Ingenieria Sistemas y Procesos fue dividida y las funciones de procesos se
integraron a la Direccién Disefio y Control (anteriormente de Implantacién Procesos Operativos), cabe
aclarar que lo anterior no fue producto de la Reingenieria de los Procesos Contables, sino a cambios
administrativos en la organizacion.

El Ditector Adjunto Disefio y Control fue nombrado lider del proyecto.

Se cred una gerencia exclusiva (de carcter transitorio), para atender la Reingenieria de los Procesos
Contables, pues todavia faltaban los mds criticos (Cartera y Cheques). La integracién del personal de
contabilidad no intervino en el redisefio de los procesos, pues esto ya se habia hecho, s6lo se integraron
para la revision de las exhaustivas pruebas.

Se impartié una capacitacion a los puestos de conciliacién de saldos y su respuesta fue muy negativa, pues
ya tenian conocimiento sobre los impactos de la Reingenieria y llegaron a externar que mejor despidieran
al equipo de Reingenieria y no a ellos, De cualquier forma la reestructura de la organizacién no era labor
del equipo de Reingenieria, sino del Area de Organizacion.

Cartera

Como duefios del proceso participaron un subdirector, un gerente y {r¢s anainias, debido a que las
modalidades de los créditos son practicamente “trajes a la medida para cada cliente”. La revision de las
pruebas también fue exhaustiva,

Cuando se aplicé Reingenieria a este subproceso ya se contaba con presupuesto para capacitar a los
representantes de la operacién en las Cabeceras Regionales. No fue necesario traer al personal de
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contabilidad, porque ya conocian el nuevo proceso contable, s6lo se solicit6 la presencia de los Gerentes
de Operacion Cartera.

o Chegues
Todos los subprocesos contables a los cuales se les aplicé Reingenieria anteriormente, habian sido en
moneda nacional y en esta ocasion también debian realizarse en moneda dolares.

Se decidid utiizar la misma matriz contable elaborada para moneda nacional, pues los productos y
conceptos son los mismos, Gnicamente que la contabilidad se aplicaria en cualquiera de las dos monedas.

Como duefios del proceso participaron dos gerentes de cheques (turne diurno y turno nocturno) y un
subgerente.

Este subproceso fue el ultimo de los subprocesos criticos a los cuales se ies aplicé Reingenieria, pues era
el de mayor impacto por el alto volumen de operaciones gue se manejan.

Posteriormente se aplicd Reingenieria a otros subprocesos que ya no se consideraron criticos, como el de
Tarjetas Bancarias y Recursos Humanos y Matriz y Sucursales.

Intervencion de la Psicologia

Adema4s de lo que ya hemos mencionado en estos rubros, debe concientizarse a la Alta Direccidén de que el
recurso humano es lo més importante de una empresa.. En la presente investigacion se detectd que lo mas
importante para esta institucion fueron los niimeros a reducir, no solo de personal sino en pesos de la némina,
y su equipo de Reingenieria, concretamente quienes realizaron la elaboracitn de la propuesta, revisiones de
las pruebas, elaboracién de la normatividad, capacitacion e implantacién del proyecto, no recibieron
retribucion econdmica alguna, ni premios no econdémicos por sus esfuerzos y logros, siendo que debid haberse
implementado un Programa de Incentivos, considerando la medicién de los resultados obtenidos. El equipo de
Reingenieria en los niveles que mencionamos, trabajé exhaustivamente, porque se menciond en “radio-
pasillos” (término que utilizan los empleados de la Institucién de nuestro estudio, cuando no existe una
informacion de caracter oficial), que se les pagaria un bono (un mes de sueldo), una vez concluido en su
totalidad, el Proyecto de Reingenieria, retribucion que nunca recibieron.
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Capitulo IX

RESULTADOS

Kesultados Cualitatives

Para tener una vision mas clara y especifica de los resultados de la Reingenieria, se procedié a comparar los
subprocesos contables en dos etapas diferentes Pre/Post, es decir previo a la aplicacién de la Reingenieria y

posterior a su aplicacidn.

Las fuentes de comparacion de los subprocesos fueron:

e Los Manuales de Procedimientos anteriores y actuales de la Institucién Bancaria Mexicana.

s Documentos de propuestas a la Alta Direccién, con especificaciones de Situacion Anterior y Propuesta

e  Observacion directa a la Gerencia de Contabilidad en México, D. F., en donde se comprobd que no existen
actividades manuales referentes a los subprocesos contables a los cuales se les aplicé Reingenieria.

Beneficios Cualitativos

Actividades Manuales Fliminadas

Observaciones

Pases laterales (duplicidad de funciones} y sus respectivos
controles entre Sucursales, Geia de Contabilidad v Centros
Remotos

Cinco pases laterales eliminades, multiplicados por
trescientas sucursales, son en total mil quinientas actividades
manuales eliminadas.

detalles de
iniciar la

Traslados de doctos,
operaciones y resumenes
contabilidad diaria.

fichas contables,
contables, para

Solo se trasladan para su microfilmacion y archivo pues la
contabilidad es automatica.

Actividades manuales de recepcion y verificacién de cifras
de las Sucursales por parte de la Gerencia de Contabilidad

Todas las operaciones se encuentran registradas en los
sistemas.

Las fichas contables elaboradas manualmente por el
personal de la Gerencia de Contabilidad

L.as diferencias detectadas por el sistema son automaticas

Actividades de captura de operaciones en Centros Remotos

Se eliminaron 52 Centros Remotos. Permanecen Gnicamente
7 para casos de contingencias (Hermosillo, Chihuahua,
Puebla, Veracruz, Monterrey, Guadalajara y México, D. F.)

Traslados de personal de Sucursales a las Centralizadoras,
para rastrear y eliminar diferencias contables

Las diferencias se pueden consultar en pantalla desde la
Sucursal y eliminarlas pues conserva los doctos por 3 dias.

Traslados de reportes y fichas contables de la Gerencia de
Contabilidad a las Sucursales

Las diferencias se pueden consultar en pantalla desde la
Sucursal y eliminarlas pues conserva los doctos por 3 dias.

Conciliacion de saldos entre los Aplicativos y el Sistema de
Contabitidad

No existen diferencias

Impresién (papel) de numerosos reportes de validacion y
actualizacion de la contabilidad y utilizacién de diversos
formatos de control y verificacidn de cilras.

La contabilidad estd automatizada y no se requieren los
reportes, en caso de alguna aclaracién, éstos pueden
consultarse en pantalla con opcién a impresion.

Liamadas telefonicas de Sucursales Forineas a Cabeceras
Regionales y éstas a su vez a México, D. F., para reportar las
cifras de los saldos que se tenian centralizados

Los saldos se encuentran descentralizados con monitoreo en
pantallas desde México, D. F.

Llamadas telefdnicas por confirmacién de ordenes de pago,
giros y cheques de caja

Se realiza la confirmacién por medio del Nuevo Sistema de
Situacion de Fondos

Diversos ciToics vperalives por las numerosas capturas de
una sola operacién

Al eliminarse la duplicidad de funciones se eliminan los
errores operativos
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Otros Beneficios Cualitativos:

e Control real ¢ igualacion de cifras entre los saldos de los Aplicativos y el Sistema de Contabilidad.

¢ Optimizacién y reduccion de tiempo en la contabilidad bancaria, pues al realizarse en forma automatica, no
se presentan errores en su aplicacién.

» Optimizacion y reduccion de tiempo en la eliminacién de las difcrencias contables, ya que la Sucursal
cuenta con les clemienivs necesarios para ello, sin tener que desplazarse a las centralizadoras y dejar
descubiertos generalmente los puestos de los cajeros en la sucursal,

* Reduccion de costos:

e Por ilamadas telefonicas

¢ Por la eliminacién del uso de formatos impresos

e Por la impresién de numerosos reportes de validacién y actualizacién de la contabilidad y de generacion
de diferencias contables
Por numerosos procesos operativos
Por gastos de luz, mantenimiento y reparacion de Centros Remotos

Andlisis de los Resultados

Al comparar los subprocesos contables viejos con los subprocesos contables a los cuales se les aplicé
Reingenieria, se observé que se eliminan las actividades manuales y 1a duplicidad de funciones.

El nimero de actividades que realizaban las centralizadoras de la operacién disminuyé considerablemente.

Se eliminaron los errores operativos, pues ya no existe la captura manual en las centralizadoras de la operacion
y CENtros remotos.

Posteriormente se redujeron las estructuras organizacionales de los departamentos operativos.

Discusion e Interpretacién de los Resultados

Es necesario retomar la hipdtesis de nuestro estudio, antes de iniciar con la discusion de los datos. Las
expectativas fueron identificar la reduccién de actividades manuales y eliminacién de duplicidad de funciones
con respecto a los subprocesos contables viejos y los subprocesos contables a los cuales se les aplico
Reingenieria.

Se observd que los procesos contables redisefiados cambiaron radicalmente con respecte a los procesos
contables viejos, lo que concuerda con Hammer y Champy (1993), sin embargo la Institucion Bancaria de
nuestro estudio, no aplicé la Reingenieria, partiendo de cero, sino que se inicio tomande como base un
diagnéstico.

La Reingenieria tuvo éxito porque fue apoyada por la Alta Direccidn, lo que también concuerda con Hammer y
Champy vy con Manganelli y Klein (1995).

La participacién de la informatica como capacitador esencial, también »¢ comprobé en el presente estudio y
coincide con !z filosofia de Hammer y Champy y de Manganelli y Klein. La Institucién Bancaria no se limitd a
utilizar lo que estaba disponible, sino que provoco que la tecnologia se desarrollara, dentro de su proyecto de
Reingenierfa, de acuerdo a sus necesidades especificas.
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Realizar un Benchmarking de tipo Interno es un buen comienzo para extender los beneficios de los procesos a
otros similares o diferentes, lo que también esta de acuerdo con la filosofia de Spendolini (1992). Asi mismo la
metodologia utilizada para el primer subproceso contable al cual se aplicé Reingenieria, fue una buena
referencia para continuar con las siguientes aplicaciones de la Reingenieria.

Los resultados obtenidos confirman la efectividad de 1a Reingenieria cuando esta es patrocinada por la Alta
Direccion, cuando su fin es realizar cambios radicales en los procesos y cuando se utiliza la tecnologia como
capacitador esencial.

Podemos resumir que la hipétesis del presente estudio se comprueba, pues existe reduccién de actividades
manuales y eliminacién de duplicidad de funciones en los subprocesos contables a los cuales se les aplico
Reingenieria.

Es importante mencionar que no se expresan resultados cuantitativos de la presente investigacién, pues al
concluir la implementacion del proyecto, la Institucién no redujo inmediatamente su estructura organizacional,
ya que implementd una serie de proyectos relacionados con cuestiones operativas.

A continuacién se presentan los diagramas de flujo conceptuales de la Situacién Anterior y de la Situacién
Actual, con la finalidad de que se observe que se eliminan practicamente todas las actividades manuales y la
duplicidad de funciones, inherentes a los subprocesos contables a los cuales se les aplicé Reingenieria.
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Diagrama Conceptual Proceso Contable Situacion Anterior
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Diagrama Conceptual Generacion Diferencias Contables Situacion Anterior
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Diagrama Conceptual Conciliacion de Saldos Situacion Anterior
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Diagrama Conceptual Proceso Contable Situacion Actual
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Capitulo X

CONCLUSIONES,
LIMITACIONES,
SUGERENCIAS

Conclusiones

Esta investigacién tiene como finalidad representar la aplicacién del modelo administrativo de influencia
extranjera, Reingenieria de Procesos, a los procesos de una empresa mexicana. Intenta describir cudl fue su
desarrollo, metodologia e implementacién, con las adaptaciones necesarias debido a la diferencia de recursos
CON empresas extranjeras.

La hipétesis de este estudio se comprob6, ya que se presentd reduccion de actividades manuales y eliminacion
de duplicidad de funciones en los subprocesos contables en los cuales se aplicé Reingenieria.

Se demostré la efectividad de 1a aplicacion de la Reingenieria, en su implementacion se redujeron y podemos
decir que practicamente se eliminaron, todas las actividades manuales concernientes a la contabilidad, en los
subprocesos contables en los cuales se aplicé Reingenieria y se obtuvieron beneficios cualitativos muy
importantes.

Un factor que llamé nuestra atencion fue que después de aplicar Reingenieria al subproceso contable de
Ahorros, €l personal operativo involucrado en los otros subprocesos contables que iban a ser sometidos a la
aplicacién de Reingenieria, mostré descontento y apatia, y en algunos casos hasta temor, pues ¢n la primera
sesién de capacitacion, después de que el capacitador menciond la frase “comencemos”, uno de los puestos
operalivos contestd “comencemos por que te corran a ti”. Obviamente conocian una de las consecuencias de
la introduccién de la Reingenieria, la reduccion de las estructuras organizacionales.

El apoyo de la Alta Direccién, la tecnologia como capacitador esencial y la formacién del equipo de
Reingenieria, resultaron ser sumamente efectivos en el desarrollo e implementacién del proyecto.

Limitaciones
No se realizé una comparacién de los subprocesos en el momento de su implantacidn, ya que se trata de una
investigacion ex post facto, pues las manifestaciones de la Reingenieria ya habian ocurrido, sin embargo

resultaria interesante conocer como se dio a transicién.

No se compararon las estructuras organizacionales que funcionaban antes de y después de la aplicacion de la
Reingenieria a los subprocesos contables.

Sugerencias
Nos permitimos sugerir que en subsecuentes aplicaciones de Reingenieria, se realice una capacitacién al

equipo de Reingenieria, con respecto a la aplicacion de una metodologla especifica para hacer Reingenietia, asi
como implementar un Programa de Incentivos..
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Para los cambios que se pretenden implementar con el alcance de la Reingenieria, es necesario capacitar al
personal involucrado, pues de otra manera se invierte demasiado tiempo en aclaracién de dudas y explicaciones
individuales.

En nuestra opinién el Proyecto Reingenieria del Proceso Contable, seria mas completo si se integra un control
adicional, implementando una conciliacién automética de saldos entre los Aplicativos y el Sistema Contable,
que presente una validacién de cifras entre ambos sistemas, por lo que sugerimos se realice el desarrollo de
alguna pieza de sistemas que realice dicha verificacion.

Asi mismo seria conveniente que todas las organizaciones, midieran cuantitativamente sus beneficios, pues se
percibe una reduccién importante de costos con la aplicacion de la Reingenieria, en el caso de esta
investigacion solo se mencionaron beneficios cualitativos, porque se desconocen las cifras reales.

Es bien sabido que en un doloroso proceso de Reingenieria, se crean tensiones en toda la organizacién, pues no
se presentan ventajas para todos. Existiran empleados que tenian intereses creados en sus funciones anteriores,
otros no estaran conformes con sus nuevas funciones y otros perderdn su empleo. En el presente estudio, no se
dio la importancia debida a la intervencién de la Psicologia del Trabajo y dicha intervencién es esencial en este
tipo de proyectos, sobre todo en sus inicios, pues es necesario formular un plan previo para formar los equipos
con las personas adecuadas, dentro de un tiempo determinado e ininterrumpido y trabajar conjuntamente con
ellas en un proceso de capacitacion que permita realizar dos aspectos importantes. El primero conocer los
impactos previos, durante y posteriores a la aplicacién de la Reingenieria y el segundo sensibilizar y
conscientizar al equipo para trabajar en los problemas y las oportunidades que se presentan en estos proyectos.

Asi misme, con la intervencién de la Psicologia del Trabajo se ayuda a la organizaciéon a resolver sus

problemas, estando consciente de sus procesos, los cambios de dichos procesos y a asimilar sus consecuencias,
fomentando el autodiagnostico y autointervencion.

108




Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

Acle. T. A. Planeacion Ftratégica y Control Total de Calidad. Editorial Grijalbo. Mdxico, D. T, 1585.

Alvarez, D. L. G. Aspectos Psicolégicos del Proceso de Negociacion. Memorias del VII Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo y 1V Iberoamericano de Recursos Humanos. San Luis Potosi México, 1996.

Anzures, M. Contabilidad General. Porria Hermanos. México, D. F., 1983.
Bernal, J. D. La Ciencia en la Historia. Editorial Nueva Imagen. México, D. F., 1979,
Boxwell, R. J. Benchmarking para competir con ventaja. Editorial McGraw Hill. México, D. F., 1995,

Brown, J. A. C. La Psicologia Social en la Industria. Editorial Fondo de Cultura Econémica. México, D. F.,
1980,

Bustos, A. M., Bustos, R. L. y Lopez, R. M. Curso de Practicas del Tercer Nivel Social Unidimensional.
Cuarto Semestre, Facultad de Psicologia UNAM. Coordinacién de Laboratorios. México, D. F., 1981,

Colunga, C. Modelos Administrativos. Panorama Editorial. México, D. F., 1995,

Chavarria, V. G. Alcances y Limitaciones de la Reingenieria de Procesos. Memorias del VII Congreso
Nacional de Psicologia del Trabajo y IV Ibercamericano de Recursos Humanes. San Luis Potosi, México,
1996,

Damelio, R. Los Fundamentos del Benchmarking. Panorama Editorial. México, D. F., 1997.

De la Osa, J. C. Ponencia, presentada en la Tercera Reunion Interdisciplinaria en Calidad, Productividad y
Desarrollo en las Organizaciones. México, D. F., 1995.

Davenport, T. H. Process Innovation: Reeingineering Work through Information Technology. Boston, Mass.,
1993.

Enciclopedia. Cumbre. México, D. F., 1987,

Enciclopedia. Salvat. México, D. F., 1991,

Enciclopedia. Zeta Multimedia. CD Historia del Mundo. Espafia, Barcelona, 1995-1996.

Encyclopedia, Encarta 97. Microsoft Corporation, 1995-1996.

French, W, y Bell, C. Desarrollo Organizacional. Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana. México, 1995.

Gémez, B. ). Capacitacion y Reingenieria Un Caso Real. Memorias del VII Congreso Nacional de
Psicologia del Trabajo y IV Iberoamericano de Recursos Humanos. San Luis Potosi, México, 1996.

Grados, E. J. Temas y Técnicas de Psicologia del Trabagjo. Tomo [. Facultad de Psicologia UNAM.,
Generacion 81-85. Coordinacién, Difusion y Comunicacion UNAM. México, D. F,, 1985.

Hammer, M, y Champy, I. Reingenieria. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1994.
Harbour, J. L. Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos. Panorama Editorial, México, D. F., 1995,
Hay, E. Justo a Tiempo. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1996.

Waman Gap. Curse Calidad Total Furmacion Proaciiva y Benchmarking en KK, HH (Mecanogramay).
Iy y

Meéxico, 1997.

Hernandez, S. R., Fernéndez, C. C. y Baptista, L. P. Metodologia de la Investigacién. Editorial McGraw Hill.
México, D. F., 1998

109



Bibliografia

Inverlat. Curso Introduccion a la Reingenieria. Banco Inverlat. México, D. F., 1995.
Ishikawa, K. ;Qué es el Control Total de lu Calidad?. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1998.

Jiménez, O. A. y Reyes, P. M. Reingenieria en los Recursos Humanos. Memorias del VII Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo y 1V Iberoamericano de Recursos Humanos. San Luis Potosi, México, 1996.

Kerlinger, F. Investigacion del Comportamiento. Editorial Interamericana. México, D. F., 1979,

Koontz, H. y O’ Donnell, C. Curso de Administracién Maderna_ Editorial MeGraw Hill, Mdxico, D F,, 1972,
Manganelli, R., y Klein, M. Cémo hacer Reingenieria. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1993,

Margulies, N., y Raia, A. Desarrollo Organizacional. Editorial Diana. México, D. F., 1993.

McGuigan, M. Psicologia Experimental. Editorial Trillas. México, D. F., 1982.

Patifio, P. H. Disefio de Procesos de Reconocimiento en Calidad Total. Memorias del V Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo y Il Iberoamericano de Recursos Humanos. Guanajuato, México, 1994.

Patifio, P. H. Equipos de Mejora Continua en Calidad Toral. Memorias del 1V Congreso Nacional de
Psicologia del Trabajo. Toluca, México, 1993.

Pick, S. y Lopez A. Cémo investigar en Ciencias Sociales. Editorial Trillas. México, D. F., 1995,

Revista Administrate Hoy, Num. 7. Articulo: Reingenieria. Grupo Gasca, Edicién Latinoamericana, pags.
38-41. México, D. F., Noviembre 1994,

Revista Administrate Hoy, Num. 9. Articulo: La Prdctica de Reingenieria en Micro, Pequefia y Mediana
Empresa. Grupo Gasca, Edicion Latinoamericana, pags. 36-41. México, D. F., Enero 1995,

Rodriguez, E. M. Psicologia del Mexicano en el Trabajo. Memorias del IIf Congreso Nacional de Psicologia
del Trabajo. Querétaro, México, 1992.

Spendolini, M. Benchmarking. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1994.
Steiner, G. A. Planeacion Estratégica. Compaiiia Editorial Continental. México, D. F., 1993.

Torres, C. A. Curso de Prdcticas del Cuarto Nivel Social Multidimensional. Quinto Semestre. Facultad de
Psicologia UNAM. Coordinacion de Laboratorios- México, D. F., 1981.

Tucker, M. Administracion Exitosa de Procesos en una Semana. Panorama Editorial. México, D. F., 1997.
Vega, R. J. Curso Reingenieria y Creatividad (Mecanograma). México, D.F., 1999,

Vega, R. ). Impacto de la Planeacion Estratégica en la Organizacion. Memorias del VII Congreso Nacional
de Psicologia del Trabajo y IV lberoamericano de Recursos Humanos. San Luis Potosi, México, 1995.

110



Glosario de Términos

Glosario de Téerminos

* Aplicativo
Es un sistema que contiene los saldos y los movimientos de retiros o depésitos de los clientes. Contiene
los detalles por cada cuenta de los clientes. En una Institucion Bancaria existen diversos Aplicativos como
pueden ser Aplicativo de Ahorros, Aplicativo de Cheques, Aplicativo de Valores, Aplicativo de Situacion
de Fondos, Aplicativo de cartera, etc.

+ Cabeceras Regionales
Son oficinas que se encuentran en una plaza y que concentran algunos movimientos de otras plazas
cercanas, a estas Cabeceras Regionales, les corresponden controlar todas las plazas que tiene asignadas y a
su vez reportar via fax, o teléfono, cifras a la Cabecera Regional de México, D. F.

En los inicios de la Reingenieria se contaba con diez Cabeceras Regionales; Hermosillo, Chihuahua,
Monterrey, Veracruz, Guadalajara, Leén, Puebla, Villahermosa, Mérida y México, D. F. Posteriormente
quedaron ocho cabeceras, pues Guadalajara absorbid la regién Leén y Mérida la regién Villahermosa.

¢+ Carga Inicial de Saldos
Proceso automdtico entre sistemas en el cual se compara los saldos que contiene un Aplicativo contra el
Sisterna de Contabilidad, si existen diferencias éstas se generan automaticamente a las plazas responsables
de no haber conciliado dichos saldos.

+ Centralizadoras
Son oficinas ubicadas en una plaza donde existe mds de una Sucursal. En las Centralizadoras se
concentran los movimientos de las Sucursales de dicha plaza. Tienen sus respectivos Departamentos
Internos. En muchos casos la Centralizadora est4 dentro de la Sucursal Principal de la Plaza.

+ Centros Remotos
Son oficinas que se encargan generalmente de capturar operaciones que no pudieron ser registradas en los
sistemas internos del banco, directamente desde las sucursales, por algun problema, generalmente se
encuentran en las Cabeceras Regionales o en alguna Centralizadora,

+ Conciliacion
Verificacion de cifras consolidadas e iguales entre dos fuentes de informacion, por ejemplo entre un
Aplicativo y el Sistema Contable,

+ Departamentos Internos u Operativos
Son oficinas que generalmente no tienen atencién a la clientela y que reciben los documentos que tramitan
las sucursales, derivadas de las operaciones que realizan durante el dia.
Estos departamentos se encargan de verificar, controlar y conciliar la operacién de las sucursales y de
otros departamentos internos.
Estan divididos generalmente por productos o servicios, como pueden ser cheques, valores, ahorros,
situacion de fondos, contabilidad, etc.
Fisicamente se encuentran a nivel nacional, en México, D, F, ¥ en el Interior, en el cual existen varias
Centralizadoras ubicadas estratégicamente.

¢ Detalle de Operaciones
Ls una relacion que contiene ¢l dewalie por importes, de cada una de las operaciones que se realizaron ¢n
las Sucursales y Departamentos Operativos, se clasifican en operaciones de cargo y operaciones de abono.
Este detalle a su vez debe estar dividido por producto o servicio, por gjemplo: ahorros, cheques, valores
etc., cada producto o servicio tiene a su vez un total de sus operaciones.
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Diferencia Neteada

Se refiere a una diferencia generada automaticamente por la Interfase Contable, como resultado de
diferencias encontradas en los movimientos de una Sucursal o Departamento Operativo. La diferencia se
genera por el importe resultante de las diferencias de carpo y abono.

Ejemplo:
Diferencia de Cargo  Diferencia de Abono
2,000.00 (3,500.00)
Nereo (1,500.00)

Diferencia por Cargo o Abono

Se refiere a una diferencia generada automaticamente por la Interfase Contable, como resultado de
diferencias en los movimientos de las sucursales. Se genera una diferencia por cargo u otra por abono, la
generacidon de estas diferencias no es neteada.

Documentos y Fichas Comtables

Un documento puede ser un cheque o deposito a cuentas de cheques, un retiro o depésito de ahorros o de
inversiones, etc. y una ficha contable puede ser ei comprobante de cobro o bonificacion de comisiones o
intereses, o traspasos de efectivo o documentos entre el personal de la misma Sucursal o de otras
Sucursales o Departamentos Operativos

Procesos Baich

Son procesos de captura de operaciones en algiin sistema interno del banco y que después de diversas
validaciones (verificaciones, controles y conciliaciones manuales por medio de reportes o listados),
quedan definitivamente registrados (actualizados) en dicho sistema, previo visto bueno de algin
Departamento Operativo.

Procesos en Linea

Son procesos de captura de operaciones en algin sistema interno del banco y como su nombre lo dice
quedan registrados en linea dentro de dicho sistema, es decir en el memento en que s¢ capturan, sin
necesidad de que otras personas los verifiquen o concilien.

Resumen Contable

Contiene ¢l importe consolidado de las divisiones de productos o servicios de las operaciones que se
manejaron en las Sucursales o Departamentos Operativos, también se clasifica en cargos y abonos. Cada
importe se contabiliza en una cuenta contable designada por Banco de México.

Sistema de Contabilidad

Es un sistema que contiene los saldos y los movimientos de cargo y abono de las operaciones que se
realizaron en las Sucursales y Departamentos Operativos, en su estructura tiene dichos saldos y
movimientos, clasificados por producto o servicio, por ejemplo, Cuentas de Activo, de Pasivo, de Capital,
de Orden, Correlativas, etc. Este sistema no contiene el detalle de los clientes pues no es un Aplicativo,
como su nombre lo dice, es un sistema contable.

Sucursales

Son oficinas en donde se atiende directamente a la clientela y publico en general, con operaciones de
cheques, valores, ahorros, cartera, situaciones de fondos (cheques de caja, ordenes de pago), servicios
especiales (luz, teléfono, agua predial), compra y venta de divisas, pagos y disposiciones de tarjetas de
crédito, etc.

Existen fisicamente a nivel nacional, las que se encuentran en México, D. F. son denominadas Sucursales
del Area Metropolitana y las que se encuentran fuera del D. F. son llamadas Sucursales del Interior.
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Dentro de las Sucursales del Interior tenemos Sucursales Foraneas que son unicas en una plaza, Sucursales
Urbanas, las cuales se encuentran generalmente en una plaza y hay més de una dentro de esa misma plaza
y Sucursales Nodrizas, las cuales concentran el movimiento de otras sucursales de la misma plaza y/o
algunas plazas determinadas,

¢ Sucursal Promotoru
Es la sucursal de asignacion de una cuenta, es decir la sucursal que promovié que se aperturara la cuenta y
que la maneja,

+ Sucursal Transmisora
Es la sucursal donde se realiza alguna operacion de retiro o depésito por el cliente. Los retiros o depoésitos
no los realizan los clientes necesariamente en la sucursal donde se abri6 su cuenta. Puede darse el caso de
que una sucursal transmisora, sea la misma en donde el cliente abri6 su cuenta.
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