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INTRODUCCION

Durante los Gltimos afios en México, las empresas mexicanas han vivido grandes
cambios, entre ellos ha crecido el interés para el disefio y desarrollo de procesos

bajo nuevos enfoques,

Se han puesto en circulacion en el mundo empresarial, las nuevas y
revolucionarias ideas sobre la administracién de los cambios empresariales de
hoy, del cdmo debe ser planeado el futuro de la estructura de las organizaciones
y, en sintesis, cémo se ve el mafiana y cémo prepararse para &l. Por lo que es
importante que el empresario moderno, amplie su conocimiento sobre los
aspectos refativos a los temas de actualidad, tales como el redisefio de procesos
productivos y de comercializacién llamados cominmente como reingenieria de

procesos empresariales.

El término de reingenieria fue creado por consultores de empresas
estadounidenses que tuvieron gue conducir cambios muy profundos en negocios
que empezaban a presentar crisis econdmicas, a bien falta de competitividad
ante la enorme compelencia con los japoneses y empresas europeas. Para
lograr el cambio los consultores tuvieron gue hacer un replanteamiento general
de todo el funcionamiento de dichas empresas para poder modernizarlas,

incrementando  la calidad del producto y de los serviciu. oinecidos. La



reingenieria es un término de reciente ingreso al 1éxico empresarial, hoy en dia

aparece por todas partes.

e se resisten

Una evolucion de esta naturaleza serd insuperahle para muchos

S

1
al cambio, a esto la organizacion lo primerc que debe cambiar es la mentalidad
de las personas, para eliminar paradigmas y aceptar los cambios necesarios que

beneficien a la organizacion.

Para entender la reingenieria de procesos habria que plantearse la siguiente

pregunta:

¢ Por qué ya no funcionan las practicas y herramientas del pasado en las

empresas de hoy?.

¢ Por qué cuando se tienen ganas de cambiar, muchas veces existen
frustraciones y se abandona ese esfuerzo para después intentar hacer lo mismo
con mas fuerza y donde el resultado del cambio es alin menos exitose?, La
respuesta es que nos encontramos ante un masivo cam>io en si, es lo que no se

ha comprendido.

No sélo México se encuentra enfrentando un cambio, mas répido, mas complejo,
mas turbulento, mas bien el mundo entero se encuentra ante uno de naturaleza

diferente, cambiante en su velocidad y de materia jamas experimentada.

El mundo actual econdmico y de negocios, se caracteriza por la aguda
competencia entre paises y empresas para maximizar sus mercados altamente
complejos, en los que la volatilidad tecnologica, el acortamiento de los ciclos de
vida de los productos, requerimiento de calidad y servicios, han descubierto la

era del consumidor, donde el cliente es el “rey”.




Hoy en dia, el mundo de los negocios difiere dramaticamente del que existia

hace sdlo algunos afos. Por ejemplo, se observa un aumento en la

fhm e dn e o e fa Ao 1-
transformacion en la Gemogiraiia Q¢ 1a

trabajo. Ademas, las demandas de clientes aumentaron en intensidad, por
ejemplo, los clientes requieren un plazo de entrega cada vez mas breve. La
reingenieria organizacional, la reingenieria de procesos vy la administracion de
la calidad total se encuentra entre las estrategias de algunas corporaciones para
manejar esos cambios.

Es asi como una buena utilizacién de los activos de las empresas, un manejo de
los inventarios y conservar la lealtad de los clientes, esto se convierten en
factores criticos para obtener la diferenciacién en el mercado y ganar la batalla
que se presentan en la mente del cliente. Para lograr ventajas de formas
competitivas, las formas de estrategias deben centrarse prioritariamente en el
cliente y no en la competencia tradicional de sélo ganar por ganar, que

generalmente lleva a una guerra de desgaste entre los competidores directos,

El enfoque estratégico aqui sustentado, se dirige al cliente para darle valor
agregado mediante un servicic de calidad constante, asi como también
desarrollar ventajas esenciales — dominar- una tecnologia o conocimiento en
forma superior a como lo hace la competencia. En este proceso estratégico se
ubica reingenieria de proceso y servicio, como instrumento que dirige al

mejorarmiento constante del servicio.




CAPITULO !

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

La reingenieria es la revision fundamental y el redisefio de procesos que parte
de la calidad total. Ambas atienden al mejoramiento del proceso, buscando
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimientos,
tales como costos, calidad, servicio, rapidez en la manera de hacer las cosas y
revisar constantemente el proceso existente, ya que este es su objetivo principal,
y la reingenieria pretende hacer y/o otorgar mejor el servicio para satisfacer al
cliente, por lo cual Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C. esta
tratando de mejorar el o los procesos para dar un excelente servicio, mas adn,
cuando todas las entidades que conforman las empresas del nicleo cooperativo
cruz azul han iniciado su desarrollo hacia sistemas de calidad, algunos logrando
certificacién 1SO-9000.

Asesoria y Servicios Profesionafes Grupo Azu!, 5.C. basandose en la calidad,
busca obtener mejoras y actualizacion tecnolégicamente para un mejor servicio
al cliente y un mejor manejo de la informacion de todos los servicios que prestan

en todo el nacleo cooperativo.



Mientras que al redisefiar un proceso de reingenieria tiene como meta un

mejoramiento radical y notorio, y su fundamento es a partir de la nada como si

La reingenieria es un método para iniciar, “como una hoja de pape! en blanco’.
La reingenieria radica en los procesos claves de una empresa, es tan importante
para los lideres del mercado como esencial para las empresas que estén
fallando. En ambas situaciones, la recompensa es una mejora espectacular en
costo, calidad y satisfaccion al cliente interno y externo; esto es lo que busca
obtener Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C. teniendo como
clientes internos al area operativa o departamento solicitante del servicio. Para
lograr la satisfaccion de sus clientes Asesoria y Servicios Profesionales Grupo
Azul, S.C. busca integrar en grupo al personal de la organizacién como una
unidad de equipeo de trabajo para cbtener cambios que se traduzcan en mejoras
radicales de misidn, calidad, valores, magnitud y tiempo, dando resultados en
costos, calidad y servicio con eficacia, asi como obteniendo una respuesta

competitiva faverable.

La reingenieria de procesos es una herramienta con fundamentos que se adapta
a cada empresa y su objetivo principal es obtener un camino a la excelencia, sin
embargo toda empresa debe estar a la vanguardia poniéndose al tanto de los
cambios en el entorno que la rodea, para determinar la estrategia que pondra en
practica, y eliminar paradigmas y demostrar que no hay barreras tan poderosas

como para no poder realizar cambios y estar a la vanguardia.

Gran parte de la resistencia que los directivos anteponen, cuando se les
proponen cambios por medio de la reingenieria de procesos, es la falta de
visualizacion del concepto clave de: actividades que agregan valor asi como de

las que no agregan valor a los procesos.




De aqui surgen las preguntas principales que dan origen al presente trabajo de

tesis: ; Que técnicas se pueden usar para poder mostrar a los altos ejecutivos,

representan un bajo porcentaje del {ctal del tiempo de proceso?. Responder a
esta pregunta puede ser la llave para poder motivar y convencer a todos los
integrantes de una empresa, que existen enormes oportunidades para mejorar
espectacularmente sus procesos y con ello sus negocios

1.2 JUSTIFICACION

Dentro de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C, en el istmo de
Tehuantepec, Oaxaca. Se estd tratando de optimizar las actividades que se
llevan acabo redisefiando los procesos. Estos cambios adn no han llegado al
proceso de mejorar la organizacion en la contratacién de un personal, el
cual tiene problemas en cuanto a desperdicio en actividades, mano de obra,

recursos y tiempo, por lo que es necesario realizar un analisis al proceso.

1.3 OBJETIVOS

GENERAL: Realizar un analisis bajo el enfoque de reingenieria, de las
actividades que conforman el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion
del departamento de recursos humanos de Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C. ldentificando la duracidn de las actividades que agregan valor

al proceso.
ESPECIFICOS:

Dentro del trabajo de tesis, se persiguen dos objelivos especificos:



a) Describir las técnicas basicas para el disefio y andlisis de procesos de tipo
adminisirativo, como herramienias para ia comprension de 1os mismos y ta
determinacién de las actividades que agregan valor a los procesos, como es

el caso de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C.
b) Describir los principios y metodclogia de la reingenieria, come herramienta
para el analisis y redisefio de procesos, para determinar si se requiere llevar

a cabo un cambio tctal en el proceso de Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, 8.C.

1.4 HIPOTESIS

En e! proceso de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C.,
aproximadamente, el 40% de las actividades agregan valor al proceso; por lo
que los tiempos de las actividades calificadas como desperdicios, representan
un alto porcentaje de los totales.

1.5 VARIABLES,

Dependiente:

Tiempo de cada actividad en el proceso.

Independiente:

A, Actividades que agregan valor a un proceso: OPERACIONES.




B. Actividades que no agregan valor a un proceso: TRANSPORTES,

1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

De manera como se describe en los objetivos, sclo se realizara el analisis de las
actividades del proceso de Asescria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C
del Istmo de Tehuantepec, para identificar a las actividades que agregan valor al

proceso y a partir de esta informacion justificar a un proyecto de reingenieria.

La informacién que se obtenga, también servird como punto de partida para las
ideas de un nuevo proceso; sin embargo el redisefio mismo, estd fuera del
alcance de esta tesis. Pero como ya se sefnald en la seccién ndmero 1.1, un
problema inicial para que los ejecutivos entiendan y aprueben la aplicacidén de
los principios de la reingenieria, es de demostrarles que efectivamente los
procesos actuales disefados bajo los enfoques tradicionales son errdneos,
porque al ajustarse a la organizacion fueron condicionados a la estructura de la
misma, incluyendo un alto contenido de actividades que no agregan valor a los

procesos.

Por otro lado el proceso sujeto al analisis es uno, exclusivamente, pero suficiente
para poder explicar como en cualquier caso se pueden aplicar fas técnicas a

usar en esta tesis.



1.7.- TIPO DE ESTUDIO

El presente trabaj Y
y como se plantea en las secciones antericres el enfoque de! trabajo se centra
en describir tedrica y practicamente una seccién de la metodologia para la
reingenieria de procesos. Para tal efecte, por una parte se realizard una
investigacion documental que a partir de la opinién de varios expertos permita la

identificacion de una metodologia que sugerir para redisefiar procesos.

Sin embérgo como ya ha sido planteado, el problema central estriba en el como
usar técnicas de analisis, que faciliten la identificacion de las actividades que
agregan valor a un proceso y las que no lo hacen. Este enfoque se ubica en una
posicion media entre la concepcidn extrema de que en la reingenieria de
procesos se debe de ignorar por completo los procesos actuales y entre el otro
extremo, en donde se recomienda practicamente la simplificacién administrativa

y la automatizacion.

Para tal efecto se recurre a un caso en Asesoria y Servicios Profesionales Grupo

Azul, 5.C. del proceso de mejorar en la contratacién de personal.
1.8.- POBLACION Y MUESTRA

Por la naturaleza de los objetives e hipotesis planteadas, no es relevante la
identificacién de una poblacidn y muestra. Los procesos posibles a ser
redisefiados pueden ser infinitos, pero se recuerda que el propdsito no es hacer
esto, sinc mas bien mostrar el cdomo transcribir los procescs (a partir de la
documentacion existente) en instrumentos como los diagramas de flujos que
seran descritos en el capitulo 1l. Por lo tanto es suficiente la seleccién de un

ejemplo para este proposito con la condicion de que represente una unidad
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completa dentro de un proceso de negocios;, ademas de que sea un proceso

relevante, que deje ver con claridad las oportunidades para su redisedio.
1.9.- INS'TRUMENTOS DE MEDICION

La medicion que en esta investigacién se debe realizar como instrumente la
técnica de diagramas de flujos, “una buena grafica es un buen comienzo’, de
ahi se puede afirmar que la construccién de diagramas de flujos es de gran
utilidad, ya que estas son como mapas, dichos mapas se utilizan para avanzar
directamente y atacar los problemas donde se deben atacar. Con ellas se
pueden definir bien los procesos y sus limites dentro de toda la organizacion.,
Estos limites a su vez ayudan a determinar el alcance de los procesos y sus

actividades correspondientes, para con ello trabajar en las mejoras.

El otro aspecto importante de los limites es que ademas pueden ser definidos
por 1a informacién que es utilizada para soportar los procesos. Ademas con los
diagramas de flujo se pueden identificar las entradas y salidas de informacion
que sirven mas adelante en la integracion con los demas procesos dentro de [a

organizacion.

1.10.- RECOPILACION DE DATOS

Dado que la identificacién del proceso y sub-procesos sujetos de estudio son
parte del propésitc de esta tesis, los datos de esta seccion aparecen en el
capitulo Il el de resultados. En realidad los datos especificos de duracién y el
resumen de actividades son parte de la estructura de los diagramas de flujo de

datos.



1.11.- PROCESO.

~
(=]

r-

amplitud, en el capitulo il, bajo el titulo de metodolegia para la reingenieria de

procesos como resultado de la investigacion documental.
1.12.- PROCEDIMIENTOS.

Igual que en la seccion anterior, los procedimientos resultan de la investigacion
documental y a ellos corresponden, los diagramas de flujos de datos y los

diagramas de flujo de procesos.
1.13.- ANALISIS DE LOS DATOS.

Al llegar a representar a un procesc a través de los diagramas sefalados antes,
permite la identificacion de las actividades que agregan valor a un proceso y que
si vale la pena simplificar y/o automatizar, Por otro lado con esto también se
podran identificar las actividades que no agregan valor al proceso para proceder
a las correspondientes recomendaciones de su posible eliminacion o
combinacién con otras actividades que generaran, no solamente cambios en los

procesos, sino también en el redisefio de los puestos de trabajo.
1.14.- IMPORTANCIA DEL ESTUDI!O.

Hay que reconocer que la reingenieria de procesos en México es parcialmente
nueva como tal, los resultados obtenidos hasta el momento son suficientemente
atractivos como para sugerir que las empresas inicien sus cambios estratégicos
por este camino. Sin embargo, lo radical del enfoque de reingenieria es obvio

que causa un juicio afirmativo o negativo, por esc es importante que en este




presente trabajo de tesis, se explique en forma ordenada, la manera en que

estos cambios se deben de realizar.

Lo relevante de la técnica que en este trabajo de tesis se describe y aplica, es la
claridad con que a un ejecutivo se le puede mostrar la “radiografia’ de un
proceso, al ocurrir esto es muy posible que se entienda con claridad en que
partes hay que trabajar y hasta donde pueden obtenerse resuitados radicales. Sj
esto se logra, también es posible que los ejecutivos acepten el reto que implica

la reingenieria de procesos.
1.15.- LIMITACIONES DEL ESTUDIO,

Todos los ensayos que se puedan hacer sobre el lema de reingenieria de
procesos en trabajos de tesis tendran como en otros muchos casos limitaciones,
por ejemplo podria ser interesante que en el presente estudio se llegara hasta
las Ultimas consecuencias, es decir, redisefiar, desarroliar, implantar y darle
seguimiento a un nuevo proceso redisefiada, pero como se explica a través de la
tesis esto no sdlo es cuestidon de tiempo y tecnalogia, sino también de un cambio
de mentalidad de las personas que utilicen este proceso para no crear
paradigmas: Los procesos deben de ser disefiados para los clientes internos y
externos, no para la organizacion y esta debe ser redisefiada para hacer posible
la operacion de equipos de procesos. Esto es lo méas dificil de aceptar porque
rompe con los paradigmas académicos de decenas de aios y fundamentalmente
con las estructuras de direccidn presentes.

Aungue no es practicamente una limitante, es conveniente aqui, recordar que el
propdsito de este trabajo de tesis esta limitado a describir y ejemplificar el cémo
visualizar un proceso e idenfificar con claridad a sus componentes,
especificamente aquellas actividades que agregan valor y a las que no lo hacen,
esto es un trabajo de andlisis, no de desarrollo, mucho menos de implantacién y

seguimiento,



CAPITULO I

MARCO TEORICO REFERENTE A LA REINGENIERIA Y EL PROCESQ DE
ADMISION Y EMPLEO

2.1.- ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA.
2.1.1.- EL CAMBIO DE ATENCION Y ORIENTACION HACIA EL CLIENTE,

El desarrollo y requerimiento especifico que demandan las empresas en las
actuales circunstancias, hace necesario que toda compadia tenga que evaluar y
actualizar sus estrategias de fortalecimiento yfo mejoras. Como se sabe, en
momentos actuales se vive un enfoque al cliente, es decir, los administradores,
ejecutivos y directores, si bien no en su totalidad pero si en su generalidad, sabe
bien que es necesario dirigir sus acciones hacia respectivos clientes.

Es interesante comprobar que en la actualidad existen grandes empresas que se
esfuerzan por integrar a su estructura areas de servicio a cliente, empresas
medianas se preocupan por resolver las quejas de sus consumidores, en
algunas compariias se busca hacer presentable el lugar y, con ello, =e convierte
en confortable la espera de sus clientes. El drea de personal, recursos humanos,
o de relaciones industriales, como se llama en algunas empresas, no es ajena a
esta problematica; es necesario recordar que el objetive esencial de esta area es



satisfacer las necesidades de sus clientes, o sea toda persona y cada unc de los

empleados que forman la empresa.

La imagén del area de recursos humanos es una actividad muy desgastante, de
continuo esfuerzo, y también de muy poco reconocimiento; y es aqui donde
reside el valor de trabajo de la gente que colabora en el drea de personal, ya que
su funcién va mas all4d de cumplir con un horario o devengar un salario, son
muchas las actividades y medidas que puedan asumirse para orientar el trabajo
hacia los clientes internos, uno de ellos es el factor de productividad temporal; es
un indicador clave de la eficiencia de agregar valor a una organizacién y queda

definida como:

Factor de productividad temporal = Contenido de tiempo trabajado  x 100%

Tiempo total en el sistema

Para poder satisfacer por completo las necesidades del cliente, los empleados
en las funciones del area de recursos humanos necesitan trabajar conjuntamente
con sus colegas de otras funciones independientes de recursos humanos. Si el
personal de recursos humanos mantiene barreras entre sus clientes y el resto de
la empresa, se convierte en un obstaculo no solo para posteriores mejoramientos
en la satisfaccion del cliente y la productividad, sino quizd para su misma

supervivencia a largo plazo.

A través de la administracion de calidad, la gerencia toma conciencia de que la
variedad de funciones ayudan a establecer exitosas relaciones con los clientes.
Diversas funciones se involucran en lo que solia ser el trabajo de recursos
humanos, por ejemplo: se han instalado nuevos sistemas de computo lo cual
podria mejorar las tareas que se realizan manualmente en forma tradicional para

mejorar el servicio al cliente tanto interno como externo.
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El poder y la alta relevancia de la funcién de recursos humanos dentro del
contexto de todos los cargos de trato directo con los clientes declinan a medida
que otras funciones comienzan a satisfacer necesidades més diversas y
exigenteé de los clientes. Con mayor frecuencia los clientes sefialan que estan
atados al producto tangible y no tangible, respaldados por los recursos de toda la

firma, no por un individuc o pequefic grupo dentro de esta.

Las criticas de los clientes al personal de recursos humanos es la razon
fundamental que obligé a la gerencia a reevaluar las actividades del area de
personal, los clientes estan cansados de que se les atienda en la forma
tradicional, los clientes sienten que el personal del drea de recursos humanos no
satisfacen sus necesidades, no les agrada ser embaucados 0 que se tes diga
que procedimiento debe utilizar para ser atendido, no les gusta que el personal
de recursos humanos los manden a llamar para darle alguna documento que les
afecten en su persona y ademas no les agrada perder su tiempo en horarios de
trabajo. Tampoco les gusta que les expliquen con términos de altos niveles ya

que no comprende de lo que se le esta explicando.

La funcion del area de recursos humanos debe cambiar para satisfacer las
necesidades del cliente tanto interno como externo, o éste hard que la funcion de
area de personal sea obsoleta e irrelevante y cologue a ta empresa por fuera dei

negocio.

El area de recursos humanos debe tener el predominio sobre los clientes ya que
es una de las areas que se dedica administrar a diferentes departamento del
nucleo cooperativo como por ejemplo Cooperativa la Cruz Azul, S.C. -personal
del area de produccion, envase y embarque, perscnal administrativo,
construccion y montaje, mantenimiento mecanico, mantenimiento electronico y
mantenimiento  automotriz-, en club deportive -personal de la jefatura

administrativa, organizacion y sistemas, contaduria administracién local de



servicioc medico, hospitalizacion, rayos “X' € imagen, salud publica y servicios
médicos externos, supervision civil, mecanica, automotriz y electrénica, limpieza
y jardines. planta de tratamiento de agua. administracion local de deportes v
recreaciones, béisbol, softbol, gimnasia, administracién casa de huéspedes,
servicio de alimentacion, lavado y planchado, administracién pecuaria, granja
porcina , piscicola, audio, video y escenografia, desarrollo integral de la mujer y
coordinacion del cred.), en el drea del centro educativo cruz azul, personal
académico de nivel jardin de nifios, primaria, secundaria y nivel medio superior y
personal administrativo.
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Fig. 1.- Muestra la administracian de recursos humanos que Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C., ofrece a las empresas que conforman el nicleo cruz azul.



Hoy la calidad y reingenieria iniciados por produccidon pasa directamente al
cliente quien obtiene asi una imagen compleja y muy diferente de la que aquellas

le presentarnn

Al ir diréctamente al cliente, recursos humanos descubyid que era necesario mas
que un producto de calidad para satisfacer las necesidades de este. Se dehid
coordinar entonces una amplia variedad de procesos para satisfacer la gran
gama de requerimientos de los clientes que involucran mejoras en el trato,
instalacion adecuadas, capacitacién, valuacion de desempefio, mejor sueldo,
mayor valoracién como ser humano, etc., en un continuo ciclo de mejoramiento.
Estas iniciativas de calidad y reingenieria de la primera generacion aclararon que

el cliente necesitaba cosas que no eran suministradas por la empresa

Actualmente, el éxito permanente implica mucho mas que entregar un producto
cuyas caracleristicas se ajusten a las necesidades del cliente a un precio
competitivo. El precio y el producto se suponen como requerimientos minimos de

los clientes, lo que cuenta es la manera como la oferta se ajusta y se entrega.

El éxito no se da tan solo por un buen método de atencion al cliente, existen
otros factores que ayudarian como es la tecnologia. El volumen y velocidad de
las comunicaciones diarias y la presion resultante para responder a ello se
acelera muy rapidamente. La mayoria de los ejecutivos de recursos humanos
estan inmersos en la avalancha de mensajes telefénicos y fax. El promedio de
carga de trabajo de una alta afluencia de personal contratado se incrementa
rapidamente. Con frecuencia, los clientes tanto internos como externos no
esperan una visita al area de trabajo, si no que piden un servicio adecuado o

solicitan un servicio.

Los directivos de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C. se han

preocupado por tener y utilizar la tecnologia de punia para tener la demanda de
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personal administrado. Lo cudl se pretende emplear tecnologias para superar a

los competidores, y las demas compafiias tuchan con fuerza para satisfacer la

demanda de las emp CIMiUniCaciones ¥

<L
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capacidad de respuesta.

Los ejecutivos del area de recursos humanos afirman que la tecnologia ha
incrementado la sofisticacion y capacidades de sus colaboradores mas rapido de

lo que ha mejoradoe la efectividad de sus procedimientos.

A pesar del apoyo tecnoldgico se requiere de mayor y diferente experiencia para
ayudar al area de personal a superar los obstaculos y convencer al potencial

cliente tanto interno como externo que generan utilidades.

Los ejecutivos de personal deben aceptar la nueva realidad que concede mayor
poder al cliente. En este sentido, se debe tener en cuenta tres opciones bésicas

disponibles:

1.- Una mejor atencidén a cliente. Utilizar nuevos métados de psicologia para

tratar de forma agradable al cliente.

2.- Mejoramiento en la calidad de la informacién. Utilizar de manera adecuada
los canales de comunicacién partiendo de los procedimientos de la empresa y

de los clientes del nucleo cooperativo,

3.- Reingenieria. Encontrar las formas para comprometer a los clientes en un tipo
de relacion totalmente nueva, anticipar y satisfacer las necesidades del cliente
en los procesos de contratacién, reclutamiento y seleccién y administraciéon de

recursos humanos.



En los momentos actuales de cambio que estamos viviendo en los mercados, en

los estilos de vida de la gente, asi como en lo econémico y tecnoldgico, la
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empresa ha estado haciendo en el mercado, en funcidn de los resultados que ha
tenido. En efecto el conocimiento de los clientes actuales de acuerdo a los
fenomenos del entorno y tendencias manifiestas, pueden llevar a emprender una

nueva definicion de clientes a quienes dirigirse.,

La definicion de clientes se refiere a cuestionar si los actuales son los que deben
seguir siendo, o bien si se tendra que identificar y llegar a otros que convengan
mas a la empresa porque en ellos existan oportunidades. Es una decision que
implica replantear estrategias y tacticas de acuerdo a los objetivos que se fijen

para llevar a cabo ese proceso de definicion,

Los clientes(nicleo cooperativo) exigen un nuevo enfoque. Realizan su propia
forma de reclutamiento y hacen que el area de recursos humanos realice la
condratacion aungque el procedimiento no sea el adecuado. Exigen una
determinacion diaria de costos del personal que se va a contratar y no se
conforman con una buena contratacién. Incluso demandan que se creen nuevas
fermas de contratar sélo para ellos. Atras quedaren los dias cuando era el cliente

quien venia a la compaiiia, ahora la compafiia debe ir al clienie.

La reingenieria esta hecha a la medida para abordar la relacién cliente/asesor.
Su énfasis en el proceso se armoniza con las iniciativas de catidad que han
impulsado los servicios al lugar donde se encuentran en este momento. Ademas
su adopcién de tecnologia ofrece esperanzas at hecho de que las empresas de
servicios puedan aun volver a obtener una posicidn firme en la era de la

informacion.
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Hay dos razones para aplicar reingenieria a los principales procesos mediante
los cuales las empresas de servicios buscan, adquieren, canstruyen y sostienen
eliminar departamentos que no contribuyan a satisfacer las necesidades directas
de los clientes. La segunda es capacitar al personal que se dedica a la atencion
a los clientes y el lercero es encauzar al personal a que cuide los detalles
minimos que para los clientes tuvieran un significade de valor agregado vy

servicio superior al propercionado por las demas empresas de servicio.

2.1.2.- LA REINGEN!ERIA APLICADA A LOS RECURSOS HUMANOS.

El factor humano no puede ser secundario a ningin factor en una empresa. El
éxito de una compaiia dependerd del desempefic de sus trabajadores, no
importa el tamafio de esa fuerza 1aboral. Si bien no es muy comuiin encontrar una
organizacidon que emplee algunas personas que aporien menos de lo que
reciben; cualquier empresa para sobrevivir solo tolerara un minimo porcentaje de
estas personas, ya que en todos los casos un trabajador de bajo rendimiento
puede afectar en alguna medida el desempefio de todo el grupo. La reingenieria
debe entrar a funcionar si el negocic se basa en el nivel de desempeio. E!
proceso de reingenieria puede incluso depender mas del desempefio de cada
uno, si se disefia para lograr un procesc de negocios mas eficiente que el

anterior.

Los supuesios acerca de la administracion de personal abundan mas que los
lemas organizacionales, ya que ellos reciben mayor incidencia de aspectos
emotivos. La administracion presume que cualquier posicion es importante y que
entre las responsabilidades mas relevantes de un gerente esta el reto de obtener
el maximo de cada persona. Sin embargo, los gerentes presumen también que

es imposible alcanzar consistentemente et 100% de rendimiento en los



21

trabajadores, ya sea en forma individual o colectiva. Con frecuencia, el personal

considera hipdcrita este planteamiento, en especial cuando la gerencia afirma

fque sus emnpleados son g activo mas importante de 12 compafiia, pero los trata
luego como si no luvieran ningln valor. Muchos gerentes intentan impresionar a
sus superiores con aclitudes recias, en particular, cuando manifiestan el deseo
de despedir a los trabajadores por cualquier razdn que parezca benéfica para la
empresa. Empleados y directivos consideran abominable la administracion
corporativa de personal cuando toma el lado de la gerencia en los aspectos
relacionados con la remuneracién econdmica, pero en los aspectos
disciplina-rios parece de parte de los trabajadores. La relacion entre trabajo y
administracion es confusa, y las teorias que dirigen esta importante area estan

en conflicto.

La revolucion industrial comenzo con el concepto de que el operario de una
maquina no necesitaba de gran destreza y no debia ser tratado con el respeto ni
remunerado con el salario correspondiente a un artesano. El punte culminante
de la revolucion industrial fue el desarrollo de la linea de montaje a comienzos de
este siglo. Los primeros esfuerzos de la ciencia de la administracion, entre ellos
el trabajo de Frederick Taylor, reforzaron la idea de que los trabajadores eran
parte de una maquina. Segun los autores, la ingenieria indusirial puede
considerarse como la ciencia que ubicd al trabajador en el (ltimo detalle del
trabajo y no dejo absolutamente nada a la voluntad industrial. Esto no es, claro
es la actitud de la mayoria de los ingenieros industnales modernos, aunque
parece que su trabajo se encamina en esa direccion. El disefo de muchos
procesos industriales tienen, en cuenta la definicidn completa del trabajo como
una meta y la mayor parte del servicio y del flujo del proceso de trabajo se basa
en el mismo supuesto. Si esta idea se lleva a su maxima expresion, el trabajo
del negocio ideal seria desempefiado solamente por robots. En gran medida, la
experiencia de los gerentes y la historia del desarrollo de los negocios no ha

hecho nada para contradecir estas suposiciones segin las cuales los robots
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trabajan muy bien en las fabricas, pero la gente sélo ocasiona dificultades.

del trabajo ideal. El uso de la investigacién de accion y el desarrollo de la
organizacion realizaron algunos triunfos sorprendentes; el desarrollo de la
organizacién se apartd de la definicidn completa del trabajo en direccion a la
teoria que sostiene que los trabajadores definiran el trabajo por ellos mismos, si
la gerencia ajusta el medic en forma apropiada. Pocos gerentes aceptaran esta
premisa del todo v, en efecto, el desarrolio de fa organizacidn no sugiere que se
olvide por completo la definicion del trabajo; sin embargo, desafiar la escuela que
defiende este concepto ha sido una fuente copiosa de nuevas ideas. Una vez
que se cuestionaron los viejos supuestos mecanicistas, se abrieron nuevos
horizontes a la administracién; quizéas el ideal mecanicista no es tan ideat
después de todo. Tal vez se puede confiar a los trabajadores buena parte de la
responsabilidad para la definicién del trabajo; si es asi 4no podria la gerencia ser
més eficiente y no podria cbtener mejores resuliados con menos esfuerzo?. Las
técnicas de desarrollo de la organizacion para resolver problemas especificos
de eficiencia incluyen, ademas, la promesa de heneficios mas importantes. Los
métodos mas recientes de mejoramiento de la calidad no se basan en los
enfoques de la ingenieria industrial sino en las ideas del desarrcllo de la

organizacion.

La reingenieria ha encontrado al mundo de los negocios mas ¢ menos del lado
de la ingenieria industrial en conflicto con ia ciencia de la administracion. Llevada
a su extremo, la reingenieria puede definir cada movimiento del trabajo que se
va hacer. ;Esto implica que las ganancias potenciales del desarrollo de la
organizacion y del mejoramiento de la calidad estan en conflicto con la
reingenieria?. La respuesta afirma que en verdad tiene la capacidad para
establecer un proceso de trabajo muy detallado, desconociendo por completo las

capacidades de la gente, pisoteando cualquier vestigio de iniciativas que
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provengan de ésta. Por fortuna no se necesita hacerlo de esa forma; del mismo
modo que generaciones de ingenieros industriales fo han hecho, el proyecio de
reingenieria puade moderar sug nropios enfoques ldgicos y mecanicos para
trabajar con los valores humanos y con métodos que favorezean la iniciativa y 1a
flexibilidad individuales. Infortunadamente, la mayor parte de los proyectos de
reingenieria no han vinculado ingenieros industriales ni especialistas en el
desarrollo de la organizacion y han hecho caso omiso de estos temas. Alcanzar
un buen equilibrio entre los mecanismos de trabajo y el equipo de trabajo sélo es

posible si se conoce la necesidad de hacerlo.

2.1.3.- ASPECTOS DEL PERSONAL Y LA REINGENIERIA.

Un amplio espectro de temas sobre el personal puede surgir a partir del proyecto
de reingenieria: necesidad de vincular perscnal, enirenarlo, reubicarlos
laboralmente, transferirlo, reestructurar partes de la organizacion, retirarlas o
asesorarlas. Por lo comin las Unicas actividades regulares del departamento de
recursos humanos que no se esperan, son las acciones disciplinarias, a menos

que el proyecto esté pésimamente gerenciado.

La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de
reingenieria hace que esta area deba recibir atencién desde el inicio mismo del
proyecto. La participacidn del departamento de personal puede ayudar a
identificar problemas mientras se cuenta con tiempo para sclucionarlos, sin
retrasar el proyecto; ademas aporta informacion relacionada con la planta de
personal y ayuda a redisefiar los procesos de negocios, obviamente resulta muy
deseable que los nuevos procesos sean compatibles con las politicas
corporativas de personal. Sorprende que, con frecuencia, los planes que cuentan
con la ayuda del staff de administracion del personal se ajusten con facilidad a la
politica corporativa, mientras que aquelios que la excluyen casi nunca lo logran.

Si dentro del departamento de recursos humanos la compafia cuenta con
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experto en desarrollo de la organizacién, éstos podran ser atiles en el disefio del

proceso de negocios y en la direccidn de los aspectos de la implementacion.
2.1.4.- CAPITAL HUMANO: EL RECURSO MAS VALIOSO

Cuando el proyecto de reingenieria comience a dirigir los aspectos de personal,
el valor del capital humano tomara un nuevo significado; surgira la conciencia de
que la clave para un esfuerzo de reingenieria exitoso esta en la fuerza laboral,
de modo que sera el personal quien se encargari de la tarea de realizar el
trabajoe de la nueva operacién. Por tal razén no se podra implementar ning(n
disefio si existen conflictos con los trabajadores. Cualquier aislamiento marcado
que se forme dentro del equipo de reingenieria comenzara a desaparecer al

aplicar este concepto,

Los temas que el proyecio de reingenieria debe manejar para vincular personal a
un nuevo proceso pueden parecer intimidantes. El resultado debe ser los
trabajadores con las habilidades apropiadas para hacer el trabajo recién definido,
El proyecto, ademas, debe racionalizar la cantidad de persenal que ofrece, pues
en ocasiones se necesita reducida. Lo cual se define una larga lista de

actividades que son las siguiente:

1.- Definir posicién y destreza
2.- Definir la nueva organizacion
3.- Reubicar al personal

4.- Entrenar y capacitar

5.- Reclasificar

6.- Retirar( si se requiere)

7.- Implementar los cambios.
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Por fortuna existen mecanismos para resolver los asuntos relacionados con el

personal y dirigir la implementacién de los proyectos de reingenieria, que

convierten en venta
estan en condiciones de hacer el trabajo tan bien como las maquinas, pueden en
parte autoadminisirarse y ayudar a disefiar e implementar los nuevos procesos
de trabajo, la organizacion, los programas de entrenamiento y los procesos
administratives. Al proceder asi, el personal puede solucionar sus propios
problemas de moral y motivacién; incluso, es posible que los trabajadores
superen los requerimientos de disefio especificados por el proyecto de
reingenieria. Esto es lo que convierte al capital humano en el mas valioso

recursa.

La reingenieria en si misma no es una estrategia para lograr ventajas
compelitivas. Es una buena herramienta administrativa que se utiliza como parte
de una estrategia de negocios mas amplia y disefiada para lograr ventgja
compelitiva. La reingenieria a menudo es considerada como efectiva por si
misma, en vez de ser vista como un instrumento para alcanzar otros objetivos.
Es posible aplicar reingenieria a los procesos de grupo, por ejemplo: para
acelerar los ciclos. Sin embargo, ciclos rapidos y menores costos no
necesariamenie se ajustan a los requerimientos del cliente para enfrentar al

mundo real.

La ultima deficiencia de la reingenieria de fa primera generacion se atribuye al
termino radical. Por una parte el desafio radical generado por la reingenieria crea
la oportunidad de ganar una ventaja compelitiva. De otra parte, las personas no
cambian radicalmente; ellas evolucionan. En consecuencia, si los lideres de
reingenieria creen que su vision radical de un nuevo mundo desafiante puede
implementarse rapidamente, los empleados estan seguros de probar lo contrario,
en efecto, asi lo hacen. No es realista esperar que las personas modifiquen en

poco tiempo, considerable y fundamentalmente la manera como se desempefian
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en sus labores. Quienes aplicaron reingenieria en la primera generacion
esperaban que un enfoque de sistemas interfuncional y de multinivel para
ida Ja resistencia de esle,
experimentada por los mas tradicionales programas tendientes al cambio.
Suponian que si redisefiaban el sistema y las personas se educaban en forma
apropiada con respecto al nuevo disefio, entonces el personal rapidamente
estaria posibilitado y con poder para ejecutar los nuevos procesos de

reingenieria.

Una de las clasicas causas del fracaso en transformar una organizacién es el

transplante que el cuerpo rechaza,

2.1.5.- DEFINIR EL NUEVO TRABAJO.

Los esfuerzo de reingenieria habrin producto un nuevo conjunto de procesos de
negocios que exigiran cambios en el personal. Uno de los problemas que la
reingenieria debe resolver es la fragmentacion de las posiciones que se produce
como resultado de las tentativas para reducir el esfuerzo, sin aplicar el trabajo de
reingenieria. En consecuencia, se supone que los nuevos procesos se habran
diseflado para que todas las posiciones puedan dedicarse al trabajo recién
definido. Lo cual depende, no obstante, de la manera como se divida el trabajo

del procesc en responsabilidades individuales.

Existen dos o tres enfoques para organizar el trabajo en labores individuales,
unidades, secciones y departamento. El primero se fundamenta en la aplicacién
de las teécnicas de disefio de reingenieria en un nivel muy bajo para luego
agrupar las tareas en labores, éstas en unidades y asi sucesivamente. El
segundo consiste en detener el disefio de reingenieria en nivel mas alto y
permitir que el personal del nivel de trabajo disefie la parte restante; éste es un

enfoque de administracion participativa, del lipc que el desarrollo organizacional
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recomienda. Incluso, un enfoque mas elevado es evaluar el trabajo en un area
dada, determinar las destrezas basicas que se necesitan y comenzar la
d mbio de reingenieria a paitir del
personal‘existente. Una vez que se ha completado el esfuerzo, los miembros del
equipo se convertirdn en el personal encargado de desarrollar el trabajo al que

aplicd el proceso de reingenieria.

El beneficio de escribir las nuevas descripciones de trabajo estriba en el hecho
de que ellas se pueden mejorar, en esta perspectiva, la descripcidn del trabajo
promedio se escribe en apoyar la nivelacién del mismo y brindar una base mas
amplia para las revisiones de! desempenio, sin que se pretenda decirle a nadie
como hacer su trabajo, una de las razones que se esgrime para explicar su
escaso uso como informacion de entrada a la reingenieria. Este nuevo enfoque
puede ayudar a crear descripciones mas eficaces de la labor, para dar una
explicacion clara del trabajo, de la relacidn del trabajo con el negocio y de los
estandares cuantitativos del desempedio. Estos factores, los vinculos de la labor
con otras tareas y los objelivos del trabajo son mucho mas importantes que las
listas de tareas y los conjuntos de calificaciones que, por lo general, se

encuentran en este tipo de descripciones.

Los equipos de disefio, entrevistas, grupos de concentracion, investigaciones,
planeacion de procesos, alternativas estratégicas, nuevos términos vy
definiciones, estas y otras herramientas de reingenieria nos ayudaran a elevar el
arte de vender a un nuevo y mayor nivel. Los ejecutivos que buscan un lugar en
el escenario de la excelencia deben unir los mejores esfuerzos de reingenieria

con las lecciones de vida.

Los nuevos requerimientos competitivos que en la actualidad entran las

compaiiias forman parte de cambios mucho mas amplios en la economia global.
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Las epocas de cambio significativo exigen que los lideres reorganicen la manera

de como utilizan su liempo y el modo como continuamente reinventan su

Manejar esta tarea, mientras se asegura que los resultados que satisfagan las

metas organizacionales cada trimestres, representan un gran desafio.

En su gran mayoria las compafiias que dieron inicic a sus propositos de
reingenieria de primera generacion utilizaron grandes equipos de disefio y
fracasaron con ellos. El criterio de una empresa acerca de su proceso de
reingenieria debe ser guiado por el grado de cambio previsto o requerido. La
reingenieria de la segunda generacidn nce es un movimiento sino una

herramienta disefiada para que se ajuste a la situacion especifica.

Cuando deben las empresas de servicio optar por emprender una gran campafa
de reingenieria con la expectativa de que este la conduzca a un cambio cuantico,
en vez de tener gque recurrir a la reingenieria para lograr un mejoramiento
continug para una compariia seria aconsejable comprometerse en un esfuerzo
de sallo cuantico, si ella es de las empresas proveedoras que forman relaciones
durables cen los clientes en una industria dende se esta reduciendo el nimero
de personal. Por el contrario si una firma posee una gran cantidad de relaciones
estables con los mayores clientes de la industria, entonces puede ser mas
indicado seguir esfuerzos de reingenieria que se concentren en un mejoramiento

continuo.

Existen tres opciones para realizar un esfuerzo de reingenieria. En primer lugar
una empresa puede seguir el enfoque de salto cudntico propuesto en los
primeros tratados de reingenieria. No obstante se han observado demasiados

esfuerzos de reingenieria que obstruyen la filosofia del cambio masivo, lo cual
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nos lleva a concluir que, aunque muchas organizaciones necesitan aplicar

reingenieria a sus procesos, la mayaria no puede en forma radical.

Otras dos opciones de reingenieria estan disponibles. Primero la compaiia
puede buscar oporlunidades precisas de mejoramiento durante !as primeras
fases de reingenieria. Estos mejoramientos se llevan a cabo a medida que se
implementan y se pruebe una visién mas amplia y radical del esfuerzo de

cambio.

En segu'nda instancia, las compafilas pueden aceptar el reto de formar
habilmente upa visién radical de su futuro, para luego desarrollar disefios
intermedios que permitan a la empresa avanzar bajo un modelo de mejoramiento
continuo hacia la audaz visién del futuro. A medida que ios empleados hacen

cambios y perciben el éxito, la vision se hace mas creible y alcanzable.

El enfoque de tipo cambio cuantico en la reingenieria de la primera generacién
es mas apropiado cuando la percepcidn de oportunidades es limitada. Las
mejores opciones para llevar acabo la reingenieria radical se presentan cuando
ya existe una ruptura o un cambio en las empresas.

El enfoque de tipo programas exitosos inmedialos es atractivo cuando una
organizacién reconoce que tiene algunas deficiencias importantes en su enfoque
hacia los clientes estas pueden mejorarse con un esfuerzo de reingenieria que
establezca primero una vision amplia hacia el futuro y, en segunda se introduzca
con decision en los detalles de hacer una cantidad limitada de correcciones
inmediatas que generan resultados rapidos'. Es casi imposible que una
compafia aproveche oportunidades practicas de mejoramiento si la gerencia
hace énfasis, desde un principio, a un cambio cuantico de caracter radical, ya

que el equipo de disefo estara demasiado involucrado en este para conducir un

! Daniel Morris y Joel Brandon., Reingenieria edit. McGraw-Hill , Colombia 1994, pag 245a 25]
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mejoramiento incremental.
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radical del futuro y supone que muchas partes de la operacion de la compaiiia
deben optimizarse en forma incremental y simultinea. Se establecen
expectativas mas realistas, de acuerdo con las etapas del proceso de cambio; y
en el transcurso de los afios se desarrollan e implementan mejoramientos. La
reingenieria de procesos es un enfogue sistematico para mejorar radicalmente y
observar los esfuerzos de la empresa, se ha concluido que un lanzamiento
gradual de mejoramiento en efectoc es, de cualquier manera, una descripcion

mas 0 menos precisa de las etapas reales del cambio.

El equipo de disefio es otro aspecto importante dentro de la reingenieria. La
participacion tiene un importanie impacto en la calidad del disefio, en el tiempo
de comienzo a fin del cicle del proceso de reingenieria, en la aceptacion interna

de! proceso por parte del empleado y en la efectividad de 'a implementacion.®

La reingenieria asegura el consenso necesario entre los empleados para el
cambio, at estimular la participacion a través de un gran equipo de disefo. Estos
equipos pueden incluir 20 o mas perscnas, alcanzan tamafios para lograr la
representacion interfuncional, geografica y jerarquica. Los grandes equipos de
disefios pueden ser efectivos, pero tienden a ser muy lento en ta realizacion de
su trabajo. Y, lo mas importante, pueden hacerse incontrolables al asumir un

poder o influencia inesperada en la compaiia.

La reingenieria ofrece dos alternativas diferentes y mas efeclivas para Ia
participacion del equipo del disefio: el equipo corporativo de disefo y el equipo

de disefo en dos niveles.
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2.1.6.- EQUIPO CORPORATIVO DE DISENO.
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grupo mas pequeiio, conformado por 7 a 15 miembros. Estd constituido en lo
fundamental por un grupo interfuncional de los ejecutivos pertenecientes al staff
corporativo, aunque también incluye algunos representantes de los niveles
inferiores de la organizacién. Este grupo corporativo es mucho mas eficiente, no
desarrolla una vida por si mismo, debido a que es un sub-conjunto de liderazgo

de la empresa,

Los equipos de disefio corporativo pueden conformarse en su totalidad por
gerentes pertenecientes al segundo y tercer nivel quienes solicitan informacion
bésica a los niveles inferiores a través de entrevistas y grupos de enfoque. El
equipo de disefio corporativo debe limitarse a 15 miembros o menos, 9 pueden
ser la cantidad dptima en muchos casos. Generalmente, cuanto mas grande sea
el equipo de disefo, mas tiempo empleara para aprender a trabajar en forma
armoniosa y sera mas jerdrquico. También es muy probable que los grandes

equipos estimulen |la obstruccion y operen en forma engafiosa.

La reingenieria tiene una ventaja sobre las otras formas de proyectos de cambio,
en el sentido que su esfuerzo fiene mas credibilidad. Al aplicar realmente la
reingenieria e implementar los procesos de trabajo, una compadia demostrara
tener metas que van mas allad y mas a fondo que las simples reduccicnes de
personal. Esta ventaja debera exploiarse durante las fases analiticas del
proyecto por medio de la publicacidn permanente del avance del mismo y sus
hallazgos. La reingenieria, ese cambio se convierte en una aspecte comun y que
la compania debera tratar con especial cuidado para que el personal se sienta

seguro®.

2 Jarbou Jerry L. Manual de trabajo de Reingenieria de proc., Edt. Panorama, México, 1996, pag.,65,67
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Algunas veces se les solicitaba al personal de finanzas proporcionar apoyo al

equipo de disefio, pero rara vez se le escogia para ser parte de este, En los

personal financiero participe en el equipo. Por lo general son individuos que
poseen un claro conocimiento acerca de la contribucion que hacen a la
organizacion las funciones de ventas y servicios, su impacto real en los ¢ostos vy
rentabilidad a pariir de los clientes. Pueden ser los analistas financieros, los

asistentes de vicepresidencia financiera o el personal de proyectos especiales.

Muchas empresas que buscan aplicar a reingenieria que utiliza cierta forma de
experiencia de terceras partes, la cual por lo regular es atil. Un problema comun
con los equipos de disefio es el hecho de esperarse aln que los miembros
satisfagan las demas responsabilidades labarales. Al ser forzado el equipo a

acelerar el trabajo, una de las primeras tareas que se omiten s &l analisis.

El analisis es importante puesto que ayuda a asegurar a que se logren
conclusiones precisas con respecto a los beneficios y costos potenciales. Por
ello es alil contratar cansultores externos, ya que ellos aseguran la realizacidn de
un analisis apropiado. Es conveniente incluir en el equipo de disefio un buen
relator o utilizar para este propésito a los consultores, quienes pueden

proporcionar un apayo decisivo en [a documentacion del trabajo del equipo.

El equipo de disefio también puede exigir que el personal de apoyo recoja
informacion, organice reuniones, prepare analisis, dirija o asesore al personal de
oficina. Ulilizar este personal de apoyo constituye otra forma de maximizar la
interfuncionalidad mientras se limita el tamafo del equipo, al tener personal de

apoyo atendiendo, mas no votando en el equipo.
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2.1.7.- EQUIPOS DE DISENO EN DOS NIVELES:

La otra tecnica utilizada para obtener informacion a parir de las amplias
intersecciones de empleado en los niveles inferiores en enfoque del equipo de
disefio en dos niveles cuya opcidén emplea un enfoque hacia la participacion en
dos fases. En la primera fase de! proceso, el equipo corporativo de disefio,
establece los principios y visiones generales para la reingenieria. Puede solicitar
informacién de los empleados o probar sus ideas de enfoque. En la segunda
fase, se constituye un equipo local de disefio. En esta se obtiene el

involucramiento del empleado de nivel inferior.

Después de seleccionar un apropiado proceso de equipo de disefio { equipo
corporativo de disefio, equipo de disedo en 2 niveles) es importante tener en
cuenta su liderazgo, el equipo de disefio puede estar dirigido por alguien que se
encuentre en el mismo nivel organizacional gue los demas miembros o por
alguien que pertenezca a un nivel superior. Si el lider es una persona con
bastante trayectoria, su presencia puede ser intimidatoria. Un colega de igual
nivel puede ser un jefe exitoso. No obstante, con frecuencia es dificil que alguna
persona de igual nivel maneje el proceso de grupo y presente aspeclos

substanciales en las reuniones de equipo.
Los criterios claves para seleccionar al jefe de equipo son:

1.- Fuera de compromiso direclo: El jefe debe ser alguien que ya se
encuenire “afuera” es decir, alguien que pueda pensar en forma creativa y no

este comprometido con el area.

2.- Acceso a la alta gerencia: El jefe del equipo debe también ser una

persona con acceso a las altas directivas en el proceso normal del trabajo.
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Es importante tener acceso con base a los aspectos formales e informales. El
jefe necesita la capacidad de dirigirse a la alta gerencia para obtener orientacion

o ir al mismo ritmo de impartantes desarrollos de equipos

3.- Habilidades para los procesos de grupos: El jefe debe ser alguien que
pueda manejar el proceso de grupo en las reuniones de equipo. Los equipos
mas exitosos son dirigidos por personas que establecen una agenda, monitorean
y equilibran cuidadosamente el tiempo de labores, y luego dirigen el consenso
para que se realicen las siguientes tareas y se cumplan las responsabilidades de

cada miembro.

En el equipo local de disefio, por lo general, incluye uno o dos miembros del
equipo corporativo de disefo. Se designan dos miembros que aseguren una
perspectiva mas equilibrada. Uno de estos miembros usualmente dirige el equipo
local de disefio. Algunos de los miembros de este equipo pueden informar de

manera directa a los miembros corporativos.

Una vez de haber obtenido el equipo de disefio y teniendo el proceso, es
necesario llevar a cabo una evaluacidn. Por lo general el proceso de disefo

contiene un pericdo en el que se evalian las nuevas ideas.

2.1.8.- TRABAJO Y DESPERDICIO.

Las personas son contraladas para trabajar y lo logico, es recibir un salario por
ello. ¢Pero en verdad es cierto?. Si bien es verdad que todos son contratados
para trabajar, en realidad la mayoria de las persenas reciben un sueldo por su

tiempo. Se recibe una determinada cantidad de dinero por hora, mes o afio. Se
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marca una tarjeta semanal de tiempo, no de trabajo. Ciertamente, la mayoria de

las personas reciben una remuneracién por su tiempo, no por su trabajo.?

El tiempd que se pase en el trabajo puede dividirse en dos componentes: frabajo
y desperdicio. Este concepto de trabajo y desperdicio es importante. £l objetivo

de la reingenieria de procesos es eliminar todo el desperdicio relativo al proceso.

&Y queé significan los términos trabajo y desperdicio?. Si se busca en un

diccionario, se encuentra que trabajo se refiere a:

Esfuerzo o actividad fisico o mental que se dirige hacia la produccion o logro de
algo.

Significa “hacer algo’. Con hase en esta definicidn, es posible lograr una mayor
productividad sélo a partir de un mayor esfuerzo fisico o mental; es decir,

trabajando mas duro, pero no es necesariamenie en forma mas inteligente.

En el contexto de reingenieria de procesecs, la palabra trabajo tiene un
significado muy distinto. Se utilizara sélo cuando una determinada actividad
desplace un proceso hacia adelante o le aflada valor en forma directa. Es
preciso recordar que un proceso €5 la mezcla y transformacion de un conjunto
de insumos especificos en un rendimiento determinado. Estos dltimos pueden

incluir:

« Un producto.
« Concluir una tarea.

+« Un servicio.

? Jerry L. Harbour, manual de trabajo de reingenieria de procesos, Panorama Edit, S.A. pag 19 a 2
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Existe un trabajo cada vez que una actividad hace avanzar un proceso o le

agrega valor a un rendimiento.

servira bensar en el proceso de fabricacién de un artefacto. El artefacto
ensamblado es un rendimiento. Un artefacto terminado viene completo, con
cuerpo, patas, brazos y cabeza. Cuando se colocan las patas, los brazos v la

cabeza en el cuerpo, se agrega valor al artefacto - rendimiento.

Sin embargo, si es preciso hacer cola (espera) para obtener las partes de patas
y brazos no se agrega valor al rendimiento, No se agrega valor porque no se

hace avanzar el proceso de ensamble del artefacto.

Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valer al proceso.
Incluyen el esfuerzo, liempo, materiales, movimientos y costos que se
desperdician. El desperdicio no aumenta el valer o hace avanzar un proceso. En
vez de e50, 500 agrega demoras y costos.

El trabajo es bueno. Se desea aumeniarlo al maximo. Sin embargo, el
desperdicic es malo. Siempre se desea eliminarlo o al menos reduciro al

minimo.

Identificar Trabajo y Desperdicio. El desperdicio aparece en muchas formas:
retrabajo innecesario, transporie, demoras, inspecciones, etcétera. En cada caso
la aclividad o paso no hacen avanzar el proceso o le agregan valor de manera

directa. En vez de ello, la actividad provoca demoras y agrega costos.
Para identificar el desperdicio, hay que contestar las siguientes preguntas:
= Si se elimina o reduce al minimo esta actividad en particular del

proceso, ;se afectara la calidad del rendimiento?.

» Como cliente, ;desea el lector pagar por esta actividad en particular?
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Si la respuesta es no, tal vez la actividad sea desperdicio. Es necesario eliminar

el desperdicio del proceso, o al menos, reducirlo al minimo.

Eficiencia del trabajo. En forma ideal, todos los procesos de trabajo contienen
s6lo trabajo y cero desperdicio. De manera realista, eso es dificil de alcanzar. En
vez de eso, es preciso aumentar al maximo el trabajo y reducir al minimo e
desperdicio en el proceso. La eficiencia en el trabajo es una indicacion del éxito
que se ha logrado en esta meta. La eficiencia del trabajo es una expresién
matematica de la cantidad de trabajo frente al desperdicio; en un proceso. La

eficiencia del trabajo se expresa como:

Trabajo

Eficiencia del trabajo = * 100 %

Trabajo + Desperdicio

2.2.- REINGENIERIA DE PROCESOS.

El objetivo de la reingenieria de procesos es reducir la cantidad de desperdicio

en cualquier proceso de trabajo. Esto, a su vez, eleva la eficiencia del trabajo.

Una eficiencia elevada es deseable.

Las mejoras del proceso pueden originar;

» Mas trabajo en el mismo tiempo

» La misma cantidad de trabajo en mucho menos tiempo.

El tiempo que se pasa en el empleo se divide en trabajo y desperdicio. El trabajo

representa actividades que hacen avanzar un proceso. Agrega valor en forma
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directa. El desperdicio no hace avanzar un proceso. En vez de eso el desperdicio

s6lo agrega demoras y costo.

El objelivo de la reingenieria de procesos es aumentar al maximo el trabajo y
reducir al minimo el desperdicio. Tales esfuerzos elevan la eficiencia del trabajo.
Esta es la relacidn de trabajo a desperdicic en un proceso. En forma ideal, la

eficiencia del trabajo debe ser del 100 por ciento.

Los esfuerzos exitosos de reingenieria de procesos pueden dar origen a lograr
mas trabajo en el mismo tiempo. Asimismo permiten lograr la misma cantidad de

trabajo en mucho menos tiempo.*

2.2.1 PROCESO DE TRABAJO

¢ Que es un proceso? Un proceso es una accidn o sucesion continua, que ocurre
0 se lleva a cabo de una forma definida, y que lleva al cumplimiento de algan
resultado. Una operacién continua o una serne de operaciones. En su forma mas
sencilla un proceso tiene una entrada y una salida, y esla conslituido por una
secuencia de tareas individuales, a través de los cuales pasa este insumo, para
convertirse en un producto. El proceso mismo puede ser cualquier cosa que
transforme, transfiera o simplemente vigile el insumo y lo entregue como

producto.

Los rendimientos pueden ser:

* Op. Cit., Jamer Michael, pag., 78 a 81
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e La produccion de un articulo. Los ejemplos de producir un articulo
incluyen preparar una hamburguesa con queso, llenar un formato y

inada, ia funma Hena

y ta computadora ensamblada son productos.

= Proporcionar un servicio. Los ejemplos de proporcionar un servicio
incluyen atender a los comensales en un restaurante, a un cliente en el

banco y a los pasajeros en un vuelo.

= Concluir una tarea. Los ejemplos de concluir una tarea incluyen el
cambio de filtro de una bomba, la inspeccidn de tambores de acero que
contienen productos quimicos peligrosos y capturar un satélite fuera de

control en el espacio exterior.

Los insumos incluyen muchas cosas:

+ Personas.

« Materiales.

« Equipo.

= Informacion,

= Procedimientos.
= Pgliticas.

« Tiempo.

+ [Dinero.

Es posible describir un proceso, la transformacién de los insumos en

rendimientos.
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insumos Rendimientos
—_—) IPROCESOI —

Los rendimientos van a los clientes. Estos reciben los productos o servicios.
Existen dos tipos de clientes: internos y externos. Los clientes internos trabajan

en la misma empresa. Los clientes externos trabajan fuera de ella.

Los clientes, ya sean internos y externos, son la parte mas importante de
cualguier proceso. Son quienes compran o reciben los rendimientos. Cuando ya
no necesitan o desean adquirir rendimientos, la empresa se encuentra en graves

probtemas.

Casi siempre, los rendimienios tienen alguna influencia en los clientes. A veces,
el efecto del rendimiento es positivo. Esto provoca clientes felices. Estos son
buenos. No obstante, a veces el efecto es negativo. Cuando este es el caso, se

tienen clientes descontentos. Que no es tan bueno.

Satisfacer con éxito las necesidades de los clientes es la razon de existir del
proceso. Los clientes satisfechos mantienen vivas a las empresas. Ya que son
tan importantes, es preciso descubrir de manera constante lo que piensan de los
rendimientos. Es preciso escuchar sus opiniones. Y luego esta informacion,
llamada retroalimentacion, se ha de incorporar al proceso. La retroalimentacion

de los clientes permite mejorar los rendimientos en forma constante.

Al llevar a cabo una redefinicion de los clientes, no debe olvidarse que ellos
perciben en un producto idéntico o similar, diferentes valores y beneficios segun

sus deseos, necesidades y expectativas.
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Malos insumos dan origen a malos rendimientos. El antiguo dicho “si se
introduce basura, se extrae basura”, es verdadero. Es preciso controlar la calidad

de los insumas con el mismo cuidado con que se controla la de los rendimientcs.

Un proceso transforma los insumos en rendimientos. Por lo general, los
proveedores proporcionan algunos insumoes. El objetivo de cualquier proceso es
satisfacer con éxito a los clientes y sus necesidades. Para lograrlo, es preciso
obtener una retroalimentacién continua de los rendimientos. Otro objetivo del
proceso es entregar rendimientos mejor, mas rapido y mas baratos que la

competencia.
Otras caracteristicas del proceso

Es preciso cubrir algunos puntos adicionales de los procesaos antes de abrir la
caja negra de eéstos. La mayoria de las empresas estdn organizadas en lineas
departamentales o funcionales. Por ejemplo, una empresa tipica tiene un
departamento de contabilidad, otro de ingenieria, uno mas de capacitacion,
etcétera. La organizacién en departamentos o funciones separados crea una
jerarquia funcional. Sin embargo los procesos no saben de jerarquias
funcionales. No son demasiado listos, hacen cosas estipidas como atravesar los

limites de los departamentoes y funciones.

Los procesos scn horizontales v las organizaciones son vericales. Por lo
general, las organizacicnes se ven como un montdn de chimeneas. Cada una
ellas representan un departamento separado, no enlazado con los demas. Los

procesos son como largas tuberias. En un proceso todo esta interconectado.

Esta diferencia entre procesos y organizaciones crea muchos problemas.
Generan una abundancia de pugnas internas, mala comunicacién y una

coordinacién deficiente. Asimismo provoca situaciones en las que nadie parece
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tener el control. Todos poseen una parte del pastel, pero nadie es duefio del
total. Para evitar tal confusion, las empresas comienzan a organizarse en funcion
de los procesos. Estan aprendiendo a administrarse en forma multidisciplinaria.
Cuando las empresas se organizan de acuerdo a los procesos, empiezan a
ocurrir cosas buenas: mejoran la comunicacion, la coordinacion vy la calidad, las

cosas se hacen mas rapido y en forma mas barata.

A veces, las personas dividen a los procesos en distintos niveles. Por ejemplo,
es posible dividirlos en subprocesos. El empaque y el embalaje se consideran un
subproceso del proceso de embargque. Al igual que un proceso, un subproceso
tiene sus propios insumos y rendimientos. La (nica diferencia es que los
rendimientos de un subproceso son los insumos del siguiente. Es posible dividir
aln mas un subproceso en actividades. A su vez las actividades pueden

dividirse en una serie de pasos.

Los rendimientos esenciales del proceso representan un valor real para la
empresa. Es preciso recordar que un proceso esencial es la razén de existir de
una empresa. A las empresas se les paga por el rendimiento de un proceso
esencial: un servicio o produclo en particular. Las empresas ganan dinero con

los rendimientos de los procesos esenciales.

Sin embargo los insumos cuestan dinero. También fa transformacion de éstos en
los rendimientos. Es decir, los procesos asimismo cuestan dinero. La utilidad
equivale al valor de los rendimientos mencs el costo de los insumes y del

proceso.

Utilidad = Valor del rendimiento - (Costos de insumos + Coslos de

proceso)
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Parece ser que el Unico sitio disponible para mejorar la utilidad es el proceso.
Mientras mas barato sea éste, mayor serd la utilidad. Mientras mas caro sea

aquel. menor sera esta, asi de sencillo,

Por lo general, las empresas con costos menores de procesos tienen mayores
utilidades. Por ello es tan importante eliminar el desperdicio del proceso. El
desperdicio cuesta dinero. Reduce las utilidades. Eliminarlo permite a las

empresas permanecer competitivas y rentables.

2.2.2.- CARACTERISTICAS DESEADAS DEL PROCESO

La meta de cualquier proceso es transformar los insumos en rendimientos con ta
mayor eficacia, confiabilidad y eficiencia, asi como al precio mas bajo que sea
posible. En realidad ¢, qué significan estas palabras: eficaz, confiable, eficiente y
barato?.

Eficacia supene calidad de un rendimiento; su influencia sobre un cliente. Un
proceso eficaz satisface las necesidades de los clientes. Los rendimientos de

alta calidad constituyen clientes contentos; y éstos son buenos.

Confiabilidad significa consistencia en el rendimiento del proceso; el nivel de
calidad del rendimiento es siempre igual. ¢Ha ido alguna vez a un restaurante en
el que recibid un servicio y una comida excelente, luego regresd y recibio un
servicio pésimo, si bien la comida seguia siendo excelente, y fue alli una tercera
vez, solo para recibir un servicio excelente y una pésima comida? Este es un
buen ejemplo de proceso no confiable. Si fuera confiable, se habria recibido un

servicio y comida excelente las tres veces.

Por lo general la eficiencia se relaciona con la velocidad del proceso; cuanto

tiempo es necesario para transformar los insumos en rendimientos. El tiempo de
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ciclo es una expresion de la eficiencia del proceso. Este es el tiempo que

necesita un proceso para transformar un conjunto de insumos en rendimientos.”

La economia es el costo de transformar el conjunto de insumos en unc de
rendimientos. Mientras mas barato sea el proceso, mayores seran las utitidades.
Muchas cosas afectan el costo de un proceso. Un factor es el tiempo de ciclo. E
antiguo adagio "el tiempo es dinero”, es absolutamente cierto. Mientras mayor

sea la demara en un proceso, mas caro sera éste.

La caja negra del proceso. En principio, la mayoria de los programas de mejora

de procesos o de calidad ensefian los mismos aspectos:

+ Escuchar a los clienles y darles lo que desean.
= Desarrcllar buenas relaciones con |os clientes.

« Mejorar el proceso en forma constante.

Un proceso es la mezcla y la transformacion de insumos en rendimientos, Al
transformar los insumos en rendimientos, se realizan una serie de actividades,

Existen seis aclividades basicas def proceso:

. Operacion.
. Transporte.
. Inspeccion.
. Demora.

. Almacenaje.

(=2 B ) B Y B

. Retrabajo.

Operacién, es un paso gque hace avanzar el proceso de envasar un saco de
cemento. Cuando se piensa en procesas, la mayoria de las personas piensan en

pasos de operacidn. Estos agregan valor de manera directa al rendimiento.
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Cuando el empleado de mantenimiento logra deslizar rapidamente su credencial
para checar, es un paso de operacion. Hace avanzar el proceso de recepcion de
checada vy da pasn a que los demas compaferos chequen ra

¥y Ha Al A NS W UTias Larnal

simbolo para un proceso de operacion es un circulo,

Asimismo, durante el proceso, se mueven las cosas de un punto a otro. Por
ejemplo, al realizar ef proceso de empaquetado de un saco de cemento, lo cual
es extraido de los silos mediante un sistema de aireacion que a través de
deslizadores y elevadores envian el cemento a dos envasadores flux rotatorios
combinados para pesar y envasar el cemento. Cuando los sacos se desprenden
automaticamente de las boquillas de llenado, llegan a un disco giratorio para
amortiguar la descarga, depositandolas en una serie de bandas transportadoras
que hacen llegar los sacos a los camiones, cuando se regresa, el operario y las

partes se desplazan. Este paso de movimiento se conace como transporte,

Esto se refiere a desplazar alge o cambiar la ubicacién de algo. EI objeto que se
mueve puede ser cualquier cosa. Algo; informacion, productos o personas; se
mueve de un sitio a otro. Una flecha simboliza un pase de transporte, sin

embargo, la direccion de la flecha carece de significado.

Después de empaquetar el saco de cemento éste pasa a control de calidad
(CC). Cuando el artefacto ya terminado se desplaza fisicamente a conirol de
calidad, es un paso de transporte. Cuando se te examina alli, se irata de un paso
de Inspeccion. Estos incluyen verificar la calidad y la cantidad. Asimismo,
pueden incluir la revisién de cosas: Por gjemplo llenar un formato o informes de
la empresa. También, los pasos de inspeccién incluyen autorizar algo. Las
inspecciones de calidad y cantidad, las revisiones y las aulorizaciones son

ejemplos de pasos de inspeccidn. Un cuadrado simboliza un paso de inspeccion.
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En el proceso de empaquetado del saco de cemento, también se pasa algo de
tiempo esperando. Este periodo de espera es asimismo un paso del proceso. Se
conoce como demora. Estos no se programan, Paor ejemplo ir 2 los deslizadores.,
{Un paso de transporte), quizas sea necesario esperar el elevador. O lal vez se
descomponga una banda transportadora, provocando una espera durante la
reparacion. Acaso sea necesario esperar a la persona que entrega la bolsa de

cemento. Todo periodo no programado de espera es una demora.

Un objeto, como la bolsa de cemento, puede sufrir asimismo demoras. Por
ejemplo, después de ser transportado a control de calidad, la bolsa de cemento
envasada, acaso permanezca alli una hora antes de ser inspeccionado. Esa
hora es una demora. Un formato que permanece durante otra hora en unos
camiones o furgones es olro ejemplo de demora. También lo es el tiempo que se
pasa buscando informacién o esperando a que comignce una reunion. Las
demoras no hacen avanzar el proceso. Solo agregan tiempo. Una D alargada es

el simbelo de los pasos de demora.

Después de aprobar la inspeccion de calidad, los sacos de cementos pasan a la
bodega para su almacenaje antes del embarque final. Este periodo de
almacenaje programado es otro tipo de paso de proceso. Es una clase de
demora, pero pregramada, de medo que se le llama almacenaje. Las demoras
no se programan, los almacenajes si. Por lo general, el almacenaje se refiere a
objelos. no a personas. Las bolsas de cemento se demoran y almacenan, las
personas solc se demoran, no se almacenan. El simbole de los pasos de

almacenaje programado es un triangulo invertido.

A veces, durante el proceso de envasar sacos de cemento, se comete un error y
es preciso repetir un paso. Por ejemplo, quizas se cologue un saco al revés en
un empaquetamiento. Regresar para arreglar un error como este es un retrabajo,

que consiste en repetir un paso operativo. Recabar dos veces los mismos datos
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es otro ejemplo de un paso de retrabajo, al igual que registrar los mismos datos
dos veces en una computadora. Por lo general, el retrabajo es a causa de

errores humanos, materiales o partes defectuosos

simbolo del retrabajo es un circulo con una R en medio.

Simbolos del proceso

Usando los seis simbolos basicos, es posible ilustrar en forma gréafica los pasos
de cualquier proceso.
SIMBOLO DESCRIPCION PASO

Cualquier paso que agrega valor al proceso Operacidn

hace avanzar en forma directa al proceso

Cualquier accion que desplaza informacion u Transporie

objetos, incluyendo personas.

Retraso no programado de materiales, partes Demora
o productos. Cualgquier de tiempo de espera (no pregramada)

de las personas.

Incluye inspecciones de calidad y cantidad, Inspaccion

revisiones y autorizacicnes.

20U UL O

Retraso programade de materiales, partes o Almacenaje
productos.
Cualquier paso innecesaric y repetido de Retrabajo
operacion.

Cuadro No.1 Simbologia que se utilizan en un proceso.
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A veces, una secuencia de proceso se dibuja en forma venrical. Cuando esto
ocurre, se lee de arriba a abajo: operacidon, demora, transporte, demora,

inspeccion. transporte. almacenaje, ete

Asimismo, es posible ilustrar de manera gréfica las distintas secuencias del

proceso. Existen cinco secuencias basicas:

e Lineal

e Paralelo

¢ Convergente
= Divergente

+ Arbol de decisién

Un proceso lineal es aguel en que los pasos son secuenciales. Primero se

realiza el paso 1, luego el 2, a continuacion el 3, etcétera.

Los procesos pueden ocurrir también en paralelo. Un proceso paralelo supone

realizar dos subprocesos al mismo tiempo.

Asimismo los procesos pueden ser convergenies. Un proceso de este tipo
contiene dos o mas procesos paralelos que convergen o se “unen’, en un solo

proceso lineal.

También los procesos pueden separarse. Un proceso divergente se divide a

partir de un proceso lineal, en dos o mas subprocesos paralelos.

Algunos procesos contienen puntos de decision. Con base en la decision que se
toma, el proceso puede seguir dos 0 mas caminos distintos. Tales puntos se

conocen como arboles de decision.



PUNTO DE DECISION

Si /\ No
l Procesol Proceso?

Los arboles de decisiones permiten elevar en gran medida la eficiencia de un
proceso. Con frecuencia, éste esta disefiado para cubrir las excepciones, no las
reglas. Es decir, muchas veces se disefian procesos que cubren el 1 por ciento
de las posibilidades, no el 99 por ciento restante. Con un arbol de decision, una

excepcion se convierte en una mera ruta alterna.

Es importante sefialar que algunos procesos en una secuencia en realidad

representan pasos mayores, o actividades.

Los pasos de proceso asimismo pueden estar combinados. Por lo general, estos
pasos combinados de proceso incluyen un paso de operacidn en upa
combinacion con una inspeccion, demora o transporte; combinar los pases de

procesc aumenta la eficacia del mismo.

Desperdicio de proceso.

El trabajc representa pasos de proceso que agregan valor. El trabajo hace
avanzar un proceso. El desperdicio afade sdlo demoras vy costos. Es preciso
recordar que la clave para mejorar el proceso es eliminar o reducr el
desperdicio.

Si se observan los seis pasos del proceso: operacion, transporte, inspeccion,
demara, almacenaje y retrabajo, solo los pasos de operacién agregan valor en
forma directa. Un paso operativo hace avanzar el proceso. Los pasos operativos

representan trabajo, que es bueno.
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Los otros cinco pasos: transporte, inspeccion, demora, almacenaje y retrabajo
representan desperdicio. Solo agregan costos y demoras. Ninguno de estos
pasos hace avanzar de manera directa un procesa Sj se eliminan o reducen, nor

io general no se afecta el valor del rendimiento. De hecho, casi siempre lo eleva.

Sdlo los pasos de operacion representan trabajo, agregan valor. Hacen avanzar
directamente el proceso. Los otros cinco pasos representan desperdicio. Solo

agregan demora y costo. No hacen avanzar el proceso en forma directa.
La clave para hacer los pfocesos mejores, mas rapidos y mas barato es:

+ Identificar los diversos tipos de pasos en un proceso.
+ Eliminar o reducir al minimo todos los pasos de procesos que

representan desperdicio.

Es preciso recordar que el desperdicio incluye los pasos de transporie,
inspeccion, demora, almacenaje y retrabajo. Un analisis de proceso es una

forma sencilla y eficaz de identificar y eliminar el desperdicio del proceso.®

2.2.3.-. ANALISIS Y MEDICION DE PROCESOS.

Exisle un antiguo proverbio: " Sin datos solo es alguien con una opinion™, Esto es
especialmente valido cuando se habla de reingenieria de procesos. Cuando se
pregunta a los gerenles sobre un proceso, es sorprendente lo poco que saben.
;Que pasos supone el proceso? ;Cudles son |a eficiencia y el tiempo de ciclo?
£ Cuanto cuesta el proceso? ;Que areas estan maduras para ta mejora? Sin esta
informaciodn, es casi imposible lograr mejoras impontantes en el proceso. Para

realizar estas se requieren datos relativos al proceso.
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Una forma sencilla de obtener los datos necesarios es mediante un andlisis de
proceso. Un andlisis de proceso describe los distintos tipos de pasos que se
asocian a un proceso en particular, ldentifica los pasos gue le agregan valor {es
decir, trabajo) y los que no lo hacen (desperdicio). Es preciso recordar que la
clave de la reingenieria de procesos es eliminar o reducir al minimo el
desperdicio del proceso. Sin embargo, antes de poder eliminar o reducir al
minimo, es preciso identificarto. Un analisis del proceso permite esto identificar el

desperdicio.

Ademas, un andlisis del proceso permite examinar el flujo global de cualquier
actividad de trabajo. Los procesos suponen una serie de pasos, y un andlisis del
proceso permite captar los tipos y el orden especifico de éstos. Asimismo, un

analisis del proceso permite captar datos cuantitativos. Incluyendo:

+ Cuanto tiempo toma el proceso.
+ Cuanto desperdicio contiene. -
* A cuantas personas involucra.

s Cuanto cuesta.

Los datos cuantitativos son numéricos. Una medida es una medicion cuantitativa
del proceso. El tiempo, el costo, la distancia y el nimero de personas son

medidas.

Sin embargo, el propdsito de un analisis de proceso no es solo recolectar datos.
Mas bien, se trata de realizar algdn tipo de mejora. Recolectar dalos y no hacer
nada al respecto supone una pérdida de tiempo y esfuerzo®. Et propdsito final de

cualquier analisis de proceso es:

* Narasim Sim, mec. Leavy y Billington, Planeacidn de la produccidn y control de inventarios, Edr. Prentice
Halll, México, 1996, pag., 56 ’
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« Elevar la calidad del proceso.

+« Aumentar la eficiencia del proceso.

o8 relatives al proceso.

« Hacer el trabajo mas sencillo y menos fatigoso.

» Realizar el trabajo mas seguro.

Existen diferentes tipos de anélisis de! proceso. Se hara énfasis en dos. Uno de
ellos se conoce como analisis de tareas del proceso. El otro lleva el nombre de

andlisis de productos del proceso.

Un analisis de tareas del proceso se centra en la actividad humana. Un andlisis

de productos del proceso se orienta sobre lo que se hace a un objeto.

En un analisis de tareas del proceso, es "ung” con la persona. En el analisis de
productos del proceso, es uno con el objeto. Un andlisis de tareas del proceso
se orienta a lo que hace alguien para envasar una bolsa de cemento. Un
analisis de productos del proceso se centra en la bolsa de cemenio y lo que le

sucede a este al envasarlo y embarcarlo.

Los analisis de tareas y de productos del proceso revelan secuencia de pasos
det proceso. Es posible representar en forma grafica los pasos per medio de los
‘simbolos del proceso.

Una hoja de trabajo de analisis del proceso es una sencilla herramienta para
recabar los distintos tipos de informacion que se requieren. Una hoja de trabajo
de analisis del proceso proporciona un sitio para:

» Describir cada paso del proceso {columna de pasos).

s Mostrar el simbolo del paso (columna de flujo).
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» Registrar una medida apropiada {min. o minutos).

= Arreglar los tipos de pasos en su orden correcto (columna de simbolos

graficos).

Con base en esta informacion, es posible fograr una grafica sumario de datos.
En ésta se resume el nimero de pasos diferentes en un proceso. Por lo que se
compila importantes datos cuantitativos. Pocas empresas, en casc de existir

alguna, tiran a la basura millenes de pesos en forma intencional.

No cbstante, sin darse cuenta, las empresas desperdician millones y millones
cada ano. Gran parte de este desperdicio se debe a las pequefias cosas en las

que nunca se piensan que de verdad fueran importanics.

Un analisis del proceso permite identificar estas pequefias cosas. Una vez

identificadas, es posible a comenzar a eliminarlas o reducirlas al minimo.

Importancia del anilisis del proceso. Es posible aprender mucho de un
analisis. Por lo general se descubren algunas verdaderas sorpresas, junto con
grandes cantidades de desperdicio que es preciso eliminar ¢ al menaos reducir en
gran proporcion. Ademas, un analisis del proceso reemplaza la opinidn con
hechos. Puede proporcionar medicicnes especificas del desemperio del proceso

no solo opiniones como “j yo creo que va muy bien ! ",

El siguiente es un ejemplo del tipo de diagrama de proceso, que sirve para

describir y evaluar, en este caso a un proceso hipotético.
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SI{MBOLOS Fr?' 1A r'A;RAFlr?:.A
N|¢1]_ PAS O FEUJO | MIN. Ol@ Dl:l 1v @
1 Inicio de !a forma de requisicién O 10 J
2 Envia de la foma de abastecimientas ﬂ 720 \\
3 La forma permanece en una charola i 75
D >
4 Terminacion de la forma de requisicion O 18 < “
5 La forma permanece en una charola D 75
B Envio de la forma de abastecimientos :> 720
771 La forma permanece en una charola D T ) o
"8 i Revisidn y autorizacidn de 13 forma ‘:] T : ''''
el La forma permanece en una charola a0
[
10 Envig de la forma a pedidos l:> 720 |
7355 I )

Diagrama No.1 Ejemplo de una requnsicion de compra

El siguienie es un gjemplo, de como pueden ser representados los resultados de
un estudio de reingenieria de un proceso. El cuadro muestra el resumen de

actividades o pasos, antes y después del estudio.
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Proceso - Simbologia Pasos Minutos
Operacion O 2 28
Transporte - 3 2160
Demora D 4 285
Inspeccién 1 12
Almacenaje v 0 0
Retrabajo @ 0 0

. — ]
Total 10 2485
_ __ - IR B

Cuadro MNo 2 Anatisis del diagrama dc la requisicion de compras.

2.2.4. - CONCEPTOS BASICOS DE LA REINGENIERIA.

En la actualidad existen muchas palabras de moda que han impactado dentro

de cada una de las areas del conocimiento humano. Reingenieria es una de las

mas actuales, ésta nos presenta la manera de cambiar los procesos dentro de 1a
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organizacion, tanto aquéllas que pretendan la competitividad como para las que

deseen reduccién de costos u otros factores importantes.

La palabra puede variar, pero el concepto es el mismo. Cambio radical de
procesos, redisefic de procesos, reingenieria de procesos, reingenieria de
negocios y otras, son las formas variadas para denominar el concepto que
analizamos. Pero mas que nada se debe analizar y crear conciencia de que para
sobrevivir, para ser rentables, las empresas deben adaptarse a los cambios del
entorno,

El ritmo del progreso técnico se acelera y cada dia aporta nuevos productos y
nuevos procedimientos. Toda empresa debe estar a la vanguardia poniéndose al
tanto de los cambios en el entorno que la rodea, para determinar la estrategia
que pondra en practica para levantar barreras para protegerse de la competencia

o bien mejorar calidad.

Reestructurar, no eliminar indiscriminadamente al personal, es [a revision de la
situacion y tomar medidas que van mas alld de los despidos. Existe reingenieria
para: reducir costos, legrar estar a la par con la competencia o ser el mejor de su
clase, puntos para innovar radicalmente los procesos reducir tiempos y mejorar

calidad del servicio y/o producto.

Reingenieria es la identificacidn y abandono de reglas anticuadas y de
supuestos fundamentales que suslentan las operaciones comerciales corrientes.
Reingenieria es eliminar paradigmas y demostrar que no hay barreras tan

poderosas como para no poder realizar cambios y estar a la vanguardia.

Para esle puntc se toma en cuenla las contribuciones (conceptos vy
pensamientos} de varios autores para definir los cambios dentro de las empresas

para mejorar y/o competitividad, tal es el caso de las palabras: “redisefio”,
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‘reingenieria”, “innovacion”, etc. Esto serviry para determinar los puntes que
coinciden y formar una mejor definicidn encadenando las diversas ideas de

distintos autores.

LS

# De acuerdo a Hammer y Champy:

Definicion formal de reingenieria:

Es la revision fundamerital y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento
tales como: costos, calidad, servicio y rapidez.

»

» De acuerde a Davenport:

Inncvacion de procesos es una forma de cambio organizacional, es
caraclerizado por cambios dramaticos simuiltdneos en estructuras y sistemas. La
innovacion de procesos puede ser entendida en términos de cinco
caracteristicas: la magnitud total del cambio a través y entre organizaciones, la
penetracion o profundidad requerida de actitudes, comportamiento individual y la

duracién del proceso de cambio.

~ Segun Johanson, McHug, Pendelbury y Wheeler U1

La reingenieria de procesos es por definicion, el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento medido por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante 1a aplicacién de varias herramientas
y técnicas enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto
principal del mismo, orientados hacia el cliente en lugar de a una serie de

funciones organizacionales.
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» Rajput menciona que:

Procesos de reingenieria de negocios pueden ayudar a las organizaciones a
mejorar su eficiencia alterando sus estructuras organizacionales y métodos
operacionales. Reingenieria de procesos es disefiado para ayudar a las
organizaciones a reorganizar mecanismos dentro de procesos integrados cuyo

objetivo especifico son los servicios, para brindar valor agregado al cliente.

-

» Seymur dice:

Una importante meta de los proyectos de reingenieria incluye eliminar
procedimientos de negocios que son una rutina. La gran recompensa de una

buena planeacién del proceso es la eliminacién de procedimientos antiguos.
~ De acuerdo a Biasca:

Reestructurar es una revision de la situacién y la toma de medidas que van mas
alla de despidos. Todo proceso, si no se realiza adecuadamente, puede traer
mas perjuicios que beneficios. E! proceso de reestructuracién va siempre

acompanado por una revision critica de la estrategia empresarial.

Reestructuracién son cambios significativos de algunas o todas las variables

estructurales (fisicas, administrativas, humanas, financieras, legales, etc.)
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» Silvestry opina que:

w
[4+]
(4]
i
[14]
5
[¢]

nnovacion de procesas imnfica visualizacion de nueva
gue incluyen el redisefio de los proceses y la implantacion del cambio en todas
las dimensiones: tecnolégicas, humanas y organizacionales.

Las caracteristicas distintivas del concepto innovacién son;

» Involucran un cambio radical.

» Es revolucionaria.

+ Reemplaza los procesos existentes.

+ No respeta estructura funcional de la organizacion.

e La tecnologia computacional de informacién es un facilitador clave para

alcanzar sus objetivos.,
Penrod & Dolence aseguran:

Reingenieria es el proceso de reexaminar suposiciones basicas sobre el camino
que se piensa tomar y desechar todo aguello que no es adecuado a las
capacidades tecnoldgicas de hoy, un proceso de rediserio de trabajo se basa en
nuevas suposiciones y "pensar fuera de la caja”, esto es, rechazar ser limitados
por tradiciones del pasado.

Reingenieria a sido delinida como el uso del poder de la moderna tecnologia de
informacion para redischar radicalmente procesos organizacionales y alcanzar
mejoras dramaticas en su realizacion. Esto requiere una nueva organizacion,
amplia estrategia de informacion y un radical cambio del comportamienio a

través de la empresa, no es solo en unidades de recursos de informacion.
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2.3.- EL METODO DE LOS SIETE PASOS PARA LA MEJORA DE LOS
PROCESOS

2.3.1. GENERALIDADES

Muchos esfuerzos de reingenieria y mejora de proceso fracasan. ;Por qué?
Porque carecen de un plan. No existe un método para la locura. Las personas se
guian solo por un "yo crec que". Las mejoras se basan en opiniones no en
hechos.

Asimismo, las personas persiguen lo trivial: las pequefas cosas que ho
representan mucho, si bien se pasan por alto las cosas de verdad importantes.
Pasan por alto cosas que cuestan a las empresas milliones de ddlares; cosas
que, si se cambian, pueden mejorar en forma importante el desempefo; cosas
susceptibles de mejorar la calidad, acortar los tiempos de ciclo, reducir los

castos, o de hacer el trabajo mas sencillo, seguro y menos exigente.

Para evitar tales fracasos, se requiere de un método, es decir, una forma
sistemalica de aplicar la reingenieria de procesos. Es preciso un método capaz
de proporcionar resultados cuantificables, que ayude a identificar con rapidez
las areas de mejora, que repare !lo que esta descompuesto y que reduzca el

desperdicio en el lugar de trabajo.

El método se conoce como mejora de procesos. Debido a que el nombre es un
poco largo, se abreviarda como mélodo MP, que son las iniciales de mejora del
proceso. El método consta de siete pasos, de modo que se le llamarad método de
siete pasos de MP. No se deben confundir los siete pasos del método MP con

los seis pasos basicos del proceso.®

® OP. Cit., Jarbou Jerry L., pag., 78 a 82



. Definir los limites del proceso.

. Observar los pasos del proceso.

. Recolectar los datos relativos al proceso,
. Analizar los datos recolectados.

. Identificar las dreas de mejora.

. Desarrollar mejoras.

~N O AW N

. Implantar y vigilar las mejoras.

El método es sencillo y facil de seguir. Funciona de la manera siguiente:

1. Primero se identifica el proceso, o parte del mismo, que se desea

mejorar. Después, se definen los limites del mismo es decir su inicio y

fin. Se identifican rendimientos y se seleccionan las medidas

pertinentes.

2. A continuacion, se observan los pasos del proceso, incluyendo lo que

en reafidad ocurre y cudl es el flujo del proceso. Mientras se observa

todo esto, se registra lo que se descubre.

3. Ya sea durante o después de la fase de observacidon, también se

recaban todos los datos cuantitativos relevantes relativos al proceso.

Es preciso recordar que una medida es un dato cuantitativo del

proceso.

4. Después de recolectar los datos, se analiza y se resume. En otras

palabras, se determina lo que significan y de qué manera son

importantes.



62

5. Con base en los datos analizados, se identifican areas de mejora.
Primero se va detrds de las méas grandes. Después de eso, se sigue

con las mas pequeiias.

6. Una vez identificado lo que se desea mejorar, se desarrolla algtn tipo

de método de mejora. Se desarrolla una cura, para la enfermedad.

7. Después de desarrollar un arreglo, implantaro, comprobarlo. Durante
este periodo de pruebas, se vigila asimismo la mejora para determinar

su funcionamiento.

Ei método de MP de siete pasos

Paso 1: Definir los limites del proceso. Para mejorar un proceso, es_preciso
seleccionarlo primero. De eso se trata el primer paso, de elegir un proceso o
subproceso candidato. El paso 1 asimismo supone definir los limites del mismo
( es decir, el inicio y final del proceso). También incluye la identificacion de los

insumos y los rendimientos de! proceso.

Cualquier proceso es candidato a la reingenieria. Las sugerencias para elegir un

proceso apropiado incluyen:

o Buscar primero el mas grande: Elegir primero los procesos que cuestan
grandes sumas de dinero, requieren mucho tiempo o tienen serios

problemas de calidad.

» Seleccionar el nivel adecuado: Quizas aplicar la reingenieria a todo el
proceso de manufactura o de abastecimientos sea demasiado grande,

dividir primero los procesos grandes en trozos manejables.
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¢ Elegir procesos con ciclos dentro de un pardmetro apropiado de tiempo:
El tiempo de ciclo puede medirse en horas 0 en dias. Es dificil seguiry
analizar procesos que se alargan durante lapsos muy prolongados. Una
vez mas, mantener las cosas mas o menos estrictas. De ser necesario,

dividir los grandes procesos en porciones manejables.

Despueés de elegir un proceso, hay que familiarizarse con él, discutirle, leer sobre

él.

Cuando se comienza a hablar de procesos con el personal, todos opinan sobre
lo que esta mal. A veces, estas opiniones pueden constituir informacién muy Gtil.
Sin embargo, por lo general no estdn apoyadas por datos contundentes.
Asimismo, rara vez las opiniones sobre el problema real sefialan a éste.

Encontrar primero los hechos.

Asimismo, es preciso determinar el propédsito de! analisis del proceso en el paso.

1. ¢ Cuél es el objetivo?:

+ Aumentar la eficiencia del proceso reduciendo el tiempo de ciclo de
proceso.

» Reducir los costos relativos al proceso.

« Mejorar la confiahilidad del proceso.

« Mejorar la calidad o confiabilidad de! proceso.

= Hacer el trabajo mas seguro.

= Hacer el trabajo mas sencilio y menos frustrante.

s Lograr alguna combinacién deseable de las metas precedentes.

Si la intencion del analisis es elevar la eficiencia del proceso, es preciso

asegurarse primero que éste es eficaz y confiable. Tiene poco caso mejorar la
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eficiencia de un proceso ineficaz ¢ poco confiable. En éste caso jlo unico que se
logra es hacer que el proceso preduzca rendimientos defectuosos con mayor
velocidad!

Una vez determinado el propésito del andlisis, elegir las medidas apropiadas.
Por ejemplo, si el propdsito es reducir el tiempo de ciclo, la medida obvia sera el
tiempo. Reducir la distancia fisica entre dos procesos puede ayudar a disminuir
el tiempo de ciclo. Si el propdsito es mejorar la calidad, una medida Gtil podria

ser el nimero de defectos de cada paso especifico del proceso.

A veces, no es posible obtener en forma directa una medida requerida. Por
gjemplo, suponer que se desea calcular el costo de mano de obra de cierto paso
del proceso. Sin embargo, para calcular tal costo, tal vez sea necesario recabar
primero los datos en términos de tiempo y después convertir el tiempo de mano

de obra en costos.

Al elegir una medida adecuada, emplear el sentido comun, recabar todo respecto
a un proceso puede ser agradable, pero requiere tiempo elegir las medidas que
se pueden utilizar, incluyendo tiempo, nimero de defectos o de personas,

distancia y costos.

Por ultimo, es preciso determinar el tipo de andlisis del proceso que se llevara a
acabo.;, serd necesario un analisis de tareas o de productos del proceso 0

ambos?

Ei paso 1 de los métodos de MP de siete pasos es un inicio. Establece Ia
direccion de los siguientes seis. Al final del paso 1, se habra:

« Identificado el proceso candidato.

e Determinado el principio y fin del proceso.
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« l|dentificado los insumos y rendimientos del proceso.

« |dentificado el propdsito del analisis del proceso.

« FElegido las medidas apropiadas.

« Determinado e! tipo de analisis (es decir, de tarea o de producto).

¢ Alcanzado una familiaridad generalizada con el proceso.

Paso 2: Observar los pasos del proceso. Luego de concluir los aspectos
preliminares, es tiempo de observar el proceso. Es importante hacer énfasis en
la palabra observar. Esta es una parte muy importante del esfuerzo de mejorar

los procesos.

Muchos esfuerzos de optimizar los procesos consisten en personas que se
redinen en algun rincén y elaboran un flujograma de lo que creen que deberia
ser el proceso, o de lo que creen que es. Por desgracia, un proceso es casi
siempre distinto de lo que deberia ser o de lo que se piensa que es. Cuando
las personas describen un proceso sin observarlo, en realidad casi siempre

dejan las cosas fuera.

Por ejemplo, pasan por alto todos los pasos importantes que no agregan valor,

incluyendo, transporte, demoras, inspeccion, almacenaje y retrabajos.

Informar siempre a todas las personas que se les observara. Explicar con
exactitud lo que se esta haciendo y porqué. Asimismo, asegurar a cada persona
que no se trata de una mision de espionaje y se pretende hacerlos trabajar mas
rapido. El enfoque de la observacidn debera radicar en el qué, no &l quien,

De ser posible, cbservar el proceso méas de una vez. Esto proporciona una mejor

imagen que el proceso real.
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Durante el paso 2, se debera:

» Identificar y registrar todos los pasos del proceso.

« Hacer una breve descripcion de cada paso. -

« Arreglar todos los pasos en el orden correcto{ es decir, Paso 1,
2,3, etc.).

« |dentificar cada paso del proceso por su tipo (es decir, operacion,

transporte, inspeccion, ete.).

Una hoja de trabajo de analisis del proceso es ‘una excelente herramienta a
utilizar en el paso 2. Proporciona un método bien estructurado para recabar la
informacién correcta. Dependiendo de la situacidn, quiza se desee crear un
diagrama de la visién global del proceso. La orientacion va de arriba hacia abajo.
Un diagrama de visién global del proceso es atil en entornos que no cubren
grandes distancias. Se debe utilizar un diagrama de vision global del proceso en

forma adicional a la hoja de trabajo de andlisis del proceso.

Otra herramienta Util es el fiujograma del proceso. Este indica el flujo o
secuencias globales del proceso. Cada tipo de paso se describe en la secuencia
correcta. Los flujogramas del proceso son de particular utilidad para ilustrar

procesos paralelos, divergentes, convergentes y de arbeoles de decisiones.

El paso 2 es uno de los mas importantes en el método de MP de siete pasos.
Entender el aspecto de! proceso que es esencial para el éxito en la reingenieria
de procesos. Al final del paso 2, se debera tener una buena imagen del proceso.
Esta imagen incluye la identificacién y secuencia adecuadas de todos los pasos

del proceso. A la conclusidn del paso 2, se habran;

» Observado todos los pasos del proceso.

» Registrado todos los pasos del proceso.
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» |dentificado e flujo ¥ secuencia del proceso.

+ Clasificado todos los tipos de pasos del proceso.

Paso 3: Recabar los datos relativos del proceso. Observar e identificar todos
los pasos asociados a un proceso es de extrema importancia. Sin embargo, no
es suficiente. Para apoyar las observaciones, también se requiere datos
cuantitativos como tiempo, niimere de personas, distancia y cantidad de efectos.

Cuando se combinan los pascs 2 y 3, se puede decir que se cuenta con algo.

Al final del paso 1 se eligieron las medidas relevantes. Ahora en el paso 3, solo
se recaban. A veces se combinan los pasos 2 y 3. Por ejemplo si se observa un
proceso, muchas veces tiene sentido recabar las medidas al mismo tiempo que

la demas informacioén necesaria.

Con frecuencia es mejor observar el proceso de algunas veces antes de recabar
los datos cuantitativos. Al esperar un poco, por lo general se abtienen cifras mas

precisas.

Al final del paso 3, la hoja de trabajo de andlisis del proceso se encuentra

completa. Se llenaron ya todas las columnas, incluyendo la de medidas.

Para resumir, el paso 3 proporciona los datos cuantitativos tan importantes en la
reingenieria de procesos. Con ese tipo de datos es posible reemplazar las

opiniones con hechos sélidos. Al final del paso 3 se habran;

s Calculado todas las medidas del proceso.

» Registrado las medidas en una hoja de trabajo de analisis del proceso.

Paso 4: Analizar los datos recabados. Una vez que se recabaron los datos de

los pasos 2 y 3, es hora de analizarlos y resumirlos. No es necesario pasar
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mucho tiempo en el paso 4. Por lo general, los problemas evidentes surgen sin
tener que realizar muchos célculos. Se obtiene poco al refinar éstos en forma

continua.

Si se recabaron datos de tiempos, se debera calcular la eficiencia de trabajo vy
tiempo de ciclo de! proceso. Asimismo acaso se desee calcular el costo ascciado

de mano de obra. Una vez mas, calcular y resumir lo que tiene sentido.

Una gréafica sumario de datos es una eficaz herramienta para ilustrar los datos
recolectados. Al presentar éstos en una grafica sumario, por lo general se

tornan obvias las areas de mejorar.

A veces, una sencilla grafica de barras es asimismo muy eficaz para resumir los

datos.

Al final del paso 4, todos los datos relacionados con el proceso se analizan (pero
no a fondo) se resumen e ilustran en un formato adecuado. Al final del paso 4,

se habra:

¢ Resumido todas las medidas de cada paso del proceso.

+ Concluido una grafica sumario de datos.

Paso 5: ldentificar las areas de mejora. Si se realizaron en forma correcta los
pasos 1 al 4, el paso 5 serd relativamente sencillo. Ya que |la meta de la
reingenieria de procesos es eliminar o reducir al minimo los desperdicios, los
primeros objetivos seran siempre, transporte, demoras, inspeccién, retrabajo y
almacenaje. Cuando se eliminan o reducen al minimo estos pasos, es posible

comenzar a mejorar los pasos de operacion.
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Entre los buenos candidatos los objetivos para la mejora se incluyen:

« Pasos de transporte redundantes o innecesarios.
« Pasos de transporte que consumen tiempo.

e Pasos de demora redundantes o innecesarios.

« Pasos de demora que consumen tiempo.

» Pasos redundantes de inspeccion.

+ Todos los pasos de retrabajo.

« Diagramas ineficientes de proceso.

» Secuencias o flujos de proceso ineficientes.

Al buscar areas a mejorar, se deberan hacer preguntas como:

» ;Cual es el propdsito o funcidn de este paso?

s ; Agrega este paso valor al proceso en forma directa?

s ,Es posible eliminar este paso? Si se elimina, ¢;Cual sera el
efecto en la calidad y confiabilidad del rendimiento?

» Sino es posible eliminar el paso, ¢se puede reducir al minimo?

+ ;Es posible combinar el pasc con uno de operacion?

El paso 5 debera tomar muy poco tiempo. Al final del mismo, se identifican
objetivos especificos de mejora. Asimismo, se clasifican las mejoras por orden
de importancia; es decir, se tiene una buena idea de lo que es preciso mejorar
en primer, segundo, tercer lugar, etcétera. Es preciso recordar que las
prioridades de mejora se basan en datos cuantitativos, no en opiniones o “pienso

que”. Alli radica la utilidad del método de MP de siete pasos. Es sistematico,

defendible, cuantificable y se basa en hechos.
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Una vez concluido el paso 5, se identifican y clasifican las dreas de mejora. Con
esta informacién es posible comenzar la parte de mejora de la reingenieria de

procesos.

Después del paso 5, se habran:

» l|dentificado las areas potenciales de mejora.

» Clasificado las areas de mejora.

Paso 6: Desarrollo de mejoras. El paso 6 supone disefiar y desarrollar en
realidad una mejora de! proceso. Es la cura para la enfermedad identificada.

Entre las ideas a considerar se incluyen;

e Eliminar varios pasos del proceso, en especial los que no le
agregan valor,

« Reducir al minimo el tiempo asociado con ciertos pasos.

» Reducir la complejidad del proceso al simplificar éste.

» Elegir un método alterno de transporte.

« Combinar varios pasos de proceso.

« Cambiar un proceso lineal a paralelo.

« Usar rutas alternas de proceso que se basan en decisiones.

« Cambiar la secuencia de pasos del proceso.

« Usar la tecnologia para elevar la eficacia o eficiencia del
proceso.

« Dejar que los clientes hagan algo del trabajo del proceso.

La frase de reingenieria “eliminar, simplificar y combinar” es un buen consejo.
También los es: Mejoras sencillas y de poco costo pueden traducirse en

enormes zhorros en calidad, tiempo de ciclo y costos.
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Al elegir una mejora del proceso, asegurarse que el remedio no es peor que la
enfermedad. Esto reviste especial importancia si se ha de adquirir equipo
costoso y de alta tecnologia. Quizd sea necesaric un analisis de costos v
beneficios. De ser asi seria bueno contar con la ayuda del departamento de
contabilidad.

Una grafica de antes y después es un método eficaz para documentar los
beneficios que se esperan de una mejor propuesta. Compara el proceso antes y

después dicha mejora

El paso 6 del método MP de siete pasos supone desarrollar una mejora
apropiada. También incluye calcular los beneficios que se esperan. Después del

paso 6, se habran;

« Desarrollade las mejoras especificas.
« Calculado beneficios potenciales.

» Concluido las comparaciones de antes y después.

Paso 7: Implantar y vigilar las mejoras. El paso 7 supone implantar la mejora
desarrollada. Es el paso en el que se pone en funcionamiento la mejora. Por lo

general, las mejoras al proceso se implantan en una de tres formas;

» Upa corrida piloto.
= Un cambio completo.

+ Un cambio gradual.

Una corrida piloto es como una prueba. Se prueba y se ve si funcionara. Un
cambio completo es simplemente hacer las cosas. En  un momento se hace de
la forma antigua y al siguiente es de la nueva manera. Un cambio gradual es una

transicion paulatina hacia la mejora.
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. Cudl es la mejor forma? Depende de varios hechos. Depende del costo de la
mejora. También de la complejidad y el riesgo de fracaso. Un cambio completo
es adecuado para mejoras sencillas del proceso, que es posible implantar de
manera sencilla y con poco riesgo de fracasar. Por lo general, los procesos
complicados ¢ de alta tecnologia requieren de pruebas piloto. Los cambios
graduales tienen sentido en mejoras de proceso cuyo fracaso supondria altos
costos. Una vez mas, el método corregido de implantacion depende del costo, la

complejidad y |a posibilidad del fracaso.

Cada vez que se implanta una mejora nueva al proceso, ésta debe vigilarse. En
el paso B, se cred una grafica propuesta de antes y después, En el paso 7, es

posible desarrollar una grafica auténtica. Ambas graficas deberian ser similares.

De no ser asi, tratar de buscar la razdn y realizar acciones correctivas. Una
palabra de advertencia: no esperar siempre enormes milagros al principio. A

veces, es necesario un breve periodo de ajuste.

El paso 7 consiste en implantar la mejora que se desarrolld. Es el paso de
veamos si funciona. Una vez que se implanta una mejora, también es preciso

vigilarla. Después del paso 7, se habra:

« {dentificado el método de implantacidn.
+ Implantado el método de mejora.

+ Vigilado la mejora.
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2.3.2.- SIMBOLOGIA PARA EL ANALISIS DE UN PROCESO DE
RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION.

Para representar el flujo en un diagrama de flujo de datos se utilizan 6 simbolos
basicos que son:

Representa una entidad o empresa

Representa la accién de un proceso

Representa la toma de decision en un proceso

Conector fuera de hoja a otra hoja

Representa la terminacion de un proceso

Representa la entrada de datos

Representa el movimiento de datos de un
punto hacia otro, donde la punta sefiala el
destino de los datos.

gilelake
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Los simbolos descritos anteriormente, se utilizaran en los diagramas de flujo
para representar el proceso actual para la contratacion de un trabajador en la
empresa Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C., indicande en
cada simboelo la actividad a realizar de acuerdo a las politicas y procedimientos,
la experiencia personal y la informacién con la que se cuenta de las opiniones

de quienes participan en el proceso.
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CAPITULO Il

RESULTADOS

3.1.- PROCESO ACTUAL PARA LA CONTRATACION DE UN TRABAJADOR

Antes de definir la contratacion de un trabajador primero veremos la funcion del
departamento de reclutamiento y seleccidn ya que es el area que primeramente

pisa un candidato.

FUNCION DEL AREA DE RECLUTAMIENTO

L.a funcion medular del drea de reclutamiento y seleccion de personal de toda
organizacion laboral radica en proporcionar uno de los elementos indispensables
para el logro de sus objetivos: el equipo humano que redna las caracteristicas
especificas que cada empresa requiere, de acuerdo con sus procesos laborales,

filosofia de trabajo y proyecciéon de desarrollo.

De acuerdo con lo mencionado, para que una organizacion alcance sus metas
de evolucion, cada posicion dentro de ella debe ser cubierta por la persona
adecuada, lo cual se obtiene a través del reclutamiento de varios candidatos
que respondan al perfil definido para cada puesto y la seleccion del mas apto. De
ahi la importancia de contar con procesos eficientes y eficaces para el

reclutamiento y seleccidn de personal.
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En este sentido Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, 8.C., en su
calidad de empresa prestadora de servicios de personal para el grupo cruz azul
propone una estrategia de reclutamiento y seleccidn para las organizaciones que
lo conforman que garantice la participacion de toda la comunidad laboral del
grupo cruz azul asi como la seleccidn de los mas aptos, a través de la creacién

del sistema de seleccién de personal.

Esta area propone en primer fugar la concentracién de todas fas solicitudes de
trabajo dirigidas a las empresas del grupo, en sus diferentes secciones: Ciudad
de México, Cruz Azul, Hidalgo y Lagunas, Oax, Y en segundo lugar, concentrar
la informacion relevante de la trayectoria laboral de los empleados del mismo
grupo cruz azul, asi como la recepcion de los requerimientos de personal de
estas empresas, para su resolucion, a través del sistema de seleccidon de
persona!, administrade y operado por la empresa prestadora de servicios de
personal grupo azul y dirigida como prioridad a satisfacer las necesidades de

reclutamiento y seleccion del grupo cruz azul.

Ademas de garantizar un reclutamiento y seleccién de personal mas eficaz en el
grupo cruz azul, el drea de reclutamiento pretende asegurar el concurso de los
empleados del grupo en promociones o transferencias asi como el de los
familiares de socios de la cooperativa la cruz azul, en todas las vacantes que se
presenten, y su integracidn a un banco de datos que permita contrataciones

posteriores.

Hoy, el sistema de seleccién de personal es posible gracias a la aplicacion de
tecnologia de punta en los sistemas de computo de Asesoria y Servicios
Profesicnales Grupo Azul, S.C., y al desarrollo integral de sus procesos
administrativos, encaminados a la optimizacion del servicio de reclutamiento y

seleccion, los cuales permitirdn realizar las blsquedas en cuestion de minutos,
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sin omisiones de candidatos y la garantia en la calidad del personal seleccionado

en funcion del perfil de puesto que cada una de las empresas requiera.

LA SECUENCIA PARA EL RECLUTAMIENTO DE CANDIDATO ES:

Reclutamiento interno:

A Trabajadores de la empresa en donde se origina la vacante.

B Trabajadores de otras empresas del grupo cruz azul.

Reclutamiento externc:

A Familiares externo:

A) Familiares de socio.

1.- Parentesco consanguineo directo: hijos, nietos, hermanos
2.- Parentesco consaguineo indirecto: sobrino, primo

B} Familiares de los trabajadores del grupo cruz azul.

C) Intercambio empresarial — externo{AERISAC Y AERHXA).

1.- Procedimiento para el solicitante de empleo.

Para que la solicitud de un candidato quede integrada al sistema de seleccion de

personal es requisito indispensable que cumpla con los requisitos siguientes:

a) Asistir a las oficinas de grupo azul en los horarios establecidos de atencion,
que comprende, la ciudad de México de las 9:00 a las 13:00 hrs. de lunes,
miércoles y viernes, y en la ciudad. Cooperativa Cruz Azul Hgo. Y Lagunas,

Qax.; De 10:00 a 14:00 de lunes a sabados, con excepcion de dias festivos.
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d)

f

g)

h)

2.-

78

Presentarse puntualmente en los horarios establecidos para la entrevista

inicial.

Requisitar el formato solicitud de empleo, y proporcicnar la documentacion

requerida per grupo azul.

Informar al personal de reclutamiento y seleccién de grupo azul los datos

personales y laborales requeridos durante la entrevista.

Tendra tres oportunidades para revisar la cartera de vacantes de intercambio
empresarial, 1os horarios de revisidn de carera de intercambio empresarial
unicamente sera en el D.F., martes y jueves de 16:00 a 18:00 hrs.

Asistir con puntualidad a las empresas a las que sea enviado.

Informar al personal de reclutamiento y seleccién de grupo azul sobre
resultado obtenido en las entrevistas a las que haya sido enviada con

empresas del grupo cruz azul u otras externas a éste.

Actualizar anualmente sus datos personales y laborales o en cuanto se

presente alguna madificacién importante.

Presentar los exdmenes y evaluaciones que le solicite reclutamiento y

seleccion de grupo azul.

Reclutamiento y seleccion de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul,

S.C.

Para lograr una contratacion de un trabajador es indispensable pasar por un

largo proceso, el cual inicia a! presentar una vacante, verifican si puede cubrirla

con los trabajadores gque laboran en su empresa, de no ser asi solicita, por
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medio de su area de recursos humanos a reclutamiento y seleccién de Asesoria
y Servicios Profesionales grupo azul, el servicio del sistema de seleccion de
Dersonal enviando el formato “ !’equisicién da nergonal

muestra explicando brevemente los datos que debe contener:

« Que sea autorizado por el gerente, el jefe de area y el encargado de recursos
humanos.

» Se haga mencién del concepto del trabajo a realizar

« Departamento que lo solicita

« Costo aproximado del trabajo a realizar

« Contratacién de! personal

*+ Ya que estd autorizada por el gerente regional de Lagunas, Qax. Toda la
informacién se turna al area de reclutamiento y seleccidn para que se
continde con el tramite; el cual inicia con una bisqueda y propuesta.

» Candidatos trabajadores del grupo cruz azul. Candidatos familiares de socio(
preferencialmente) y candidatos familiares de empleados que no laboren en

el grupo.

« Candidatos de intercambio empresarial.
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ASESORIA Y SERVICIOS PROFESIDNALES GRUPO AZUL. S8.C.

REQUISICION DE PERSONAL

{GRUPO AZUL}
Empresa solicitante: Seccién. Facha de envio:
dfa.mes.aflo
Nombre del puesto vacanie: Area de la
vacante:
Motivo de la vacange: Nimero de
vacantes:
Nuevo Incapacidad Promocidn
Remuncia Ultime titular de la vacante:
PERFIL
Sexo: Edad: Estado civil:
Caracteristicas f{{aicas:
Escolaridad: drros
estudios:
EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDMA
Puestog tiempo aproxitado en su desempelio:

Idiema (s)

Manejo de P.C.
%)

OTRO3 CCHOCIMIBNTOS

Hablado (%} Escrito (%)

Paquetes Lenguajes

Conocimientos especificos:

Ranga:

Horario de
trabajo:

DESCRIPCIGH DEL PUBSTO
Minimo: Maximo:
Tipo
contrato:

Tabulador:

Actividades y Eunciones
principales:

Duracién contrato:

Cbservaciones:

Nombre y firma
del Jefe de &rea

Gerente Rec. Hum. Gerente General

FARA US0 EXCLU3IVD DE GRUPO AZIUL

Recibide por:

Nombre, firma y puesto

Fecha de recepcién Kom. de
requisicién:

Segquimientco:

Forma 1.- Formato de requisicién de personal.
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En el departamento de reclutamiento y seleccién se encarga de revisar en la
bolsa de trabajo si se cuenta con el personal, en dado caso que no se cuente se
lleva acabo una convocatoria publica. las cuales podran ser regional o estatal,
s6lo se realizaran contrataciones de caracter estatal cuando resulte obligatorio,
siempre y cuande no exista personal con experiencia en el area regional o
debido a que los seleccionados no cuenten con la capacidad para la ejecucién

del trabajo de que se trate.

Las convocatorias que se refieren se publicaran simultaneamente en la seccidn
especializada del diario de circulacidn regional y se difundira por medio de spots

de radic conteniendo lo siguiente:

1.- El nombre, denominacién © razon social de Asesoria y Servicios

Profesionales Grupo Azul, S.C,

2.- La identificacidn de los lugares, fechas y horarios en que los interesados

podran cbtener las solicitudes.

Si los candidatos se interesan pondran asistir a un curso de educacién hacia el
empleo donde el costo seré financiado por Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C. dicho curso tendrd como finalidad determinar por medio de
una excelente presentacion de un curriculum vitae, una buena presentacion y

experiencia en el puesto. (Ver Fig. 2).

Fig. 2.- Curso de Educacion hacia el empleo,
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Una vez participado en el curso se procede a la revision del curriculum vitae y
a realizar una entrevista inicial que consiste en la primera impresion del

participante y del encargado de reclutamiento y seleccidn. (Ver. Fig. 3).

Fig. 3.- Entrevista Inicial.

3.- Se establece la fecha, hora y lugar del examen y la presentacién de

documentos.

4 .- Se realizan las evaluaciones de conocimiento y psicologicas y una entrevista

de experiencia laboral. (Ver, Fig. 4).

Fig. 4.- Evaluacion de conocimiento y psicoldgico.

5.- Respuesta de las evaluaciones realizadas en el horario normal
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6.- Si los candidatos que participaron para el puesto en el cual se convoco no

cubrieron e! perfil de lo solicitado.

7.- Una vez agotados los recursos anteriores, por no tener informacion de
candidatos viables que cubran el perfil solicitado, reclutamiento y seleccién de
grupc azul tendra 10 dias mas para realizar el reclutamienio a través de
intercambio empresarial enviando, a la empresa solicitante, la informacion

recopilada por medio del formato candidato de intercambio empresarial.

8.- Una vez que se determinen los candidatos idéneos se envia la informacion
clasificada a la empresa solicitante por medio del memorandum el cual
contendra en el siguiente orden candidatos internos, candidatlos trabajadores del

grupo cruz azul, candidatos externo y candidatos de intercambio empresarial.

9.- La empresa solicitante del servicio programara las citas para entrevistas con
los candidatos enviados por grupo azul, llevara a cabo el proceso de seleccion, y

decidird que persona ocupara la vacante.

10.-Informar al departamento de reclutamiento y seleccion de grupo azul de los
resultados de su seleccion por medio del formate seguimiento del servicio del

sistema de seleccion de personal.

11.-Enviar a reclutamiento y seleccion de grupo azul el formato control de
personal contratado, el cual contendra aspectos relevantes del trabajador
promovido o persona contratada por medic del reclutamiento externo, con el fin

de actualizar la base de datos del sistema de seleccidn de personal.

12.-Una vez que se reciben los documentos al departamento de reclutamiento se
manda a llamar al candidato seleccionado por la empresa solicitante y se le pide

los siguientes documentos:
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a).- Solicitud de empleo

b}.- Acta'certificada coriginal de nacimiento

c).- Certificados de ultimos estudios reconocidos por la SEP

d).- Registro federal de contribuyentes o CURP(Clave unica de registro de
poblacién).

e).- Cédula de afiliacion al IMSS

f).- Cartilla liberada del servicio militar nacional

g).- Licencia de manejo

h).- Cédula profesional

i).- Constancia de percepciones y retencicnes correspondientas al afio anterior
i).- Tres folografias tamario infantil de frente a colores

k).- Certificado completo de salud actual

I).- Dos cartas de recomendacién originales y actuales

m).- Acta certificada original de matrimonio

n).- Acta certificada original de nacimiento de esposa(o}

fi).- Acta certificada original de nacimientos de hijos.

0).- Constancia de estudios de escuelas reconocidas por [a SEP de hijos entre
18 y 23 arios

p).- Comprobantes de affliacién de AFORE

q).- Comprobantes de afiliacion al IMSS de beneficiarios

r}.- Tipo sanguineo

13.-En caso de una baja de trabajadores se le debe informar a Asesoria y
Servicios Grupo Azul, S.C. con la finalidad de conocer la causa de 1a baja y
también para que se actualice la base de datos del sistema, y en el caso que la
baja sea imputable al trabajador, no se considere como recomendable para una

futura contratacion.

14.-Retroalimentar peridédicamente a Asesoria y Servicios Profesionales Grupo

Azu!l, S.C., sobre {a calidad de servicio recibido.
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Una vez seleccionado al candidato se lleva a cabo la preparacion del expediente

de personal donde se solicita los documentos mencionados anteriormente, que

se le envian por medio de un escrito al area de recursos humanos de !

w
)
{0

=

empresa solicitante a la vez esta vuelve a realizar una entrevista y le dice e

forma general la forma que sera contratado.

Una vez que la empresa solicitante conoce ya al candidato que va a laborar con
ellos, envia a Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, $.C., por medio de
un escrito, el expediente de personal y mediante una hoja econdmica determinan

las condiciones de la contratacion, la cual contiene lo siguiente:

1.- Tabulador{ A A-1,BB-1,G,ILF, J,K)

2.- Nombre de la persona que se va contratar

3.- Puesto que va desempefiar

4.- Lugar de trabajo

5.- Centro de costo

6.- Grado

7.- Posicidn

8.- Tipo de contrato: Por obra delerminada, tiempo determinado y tiempo
indeterminado.

9.- Autorizacién( direccion de recursos humancs, direccion de produccion,

gerencia de retribucién y prestacién y jefatura de retribucion.

3.2 DIAGRAMAS DE FLUJO

Los siguientes diagramas de flujo, muestran graficamente la secuencia de
actividades de los catorce pasos que conforman el proceso general para la

contratacion de un trabajador.
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PROCESO GENERAL.:

El proceso general tiene una duracion promedio de 31 dias, lo cual puede variar
significativamente dependiendo del perfil y las caracteristicas del personal que

solicitaron.

Los siguientes diagramas muestran la secuencia de actividades de cada proceso
asi como la duracién promedic de cada actividad. La informacion es obtenida a
partir de la experiencia personal y la informacion con la que se cuenta en los

registros o la opinidn de quienes participan en el proceso.

En el capilulo 3 se presenta la sintesis del analisis que se muestra a
continuacion y que es el tema central de este trabajo de tesis: la identificacion de

las actividades que agregan valor a un proceso.

Los diagramas de flujo de los procesos de Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C., muestran las actividades que se realizan en el proceso y los
limites del mismo, asi como los limites en cada aclividad desarrollada. Ademas
muestran los canales de informacion a donde deben ir al realizar l0s procesos

para un puesto vacante.
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Empresas
.| | del Grupo o| Vacante
L Cruz Azul L
Se promueve St Existe NO Solicita 2 Grupo Azl
Al » g‘r:::l‘z‘;;é': el Sc;vic;ul del \
H sistema de Seleceion
trabaiador que cubra la de Persanal

St

Es necesario
cubrir la
vacante

generada por

la oromocian

Fin
de
Prncasn

Diagrama No.1

El diagrama muestra el proceso donde Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C.(departamento de reclutamiento y seleccion) realiza una
busqueda de candidatos que retnan el perfil del puesto que solicitan, este
proceso lo realiza por medio de un sistema select, donde contiene todos los
requisitos que necesita cubrir un candidato, una vez que hace minuciosamente la
bisqueda, inicia €l siguiente proceso con trabajadores gue laboren en empresas
det grupo cruz azul y candidatos de familiares socios, al no cubrir los procesos
de seleccidon ninguno de los candidatos, se realiza ¢l intercambio empresarial
que son empresas a las que esta aflliada Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C. que es AERISAC(Asociacion de ejecutivos de relaciones
industriales de! sureste) que se encuentra ubicada en la Ciudad de
Coatzacoalcos, Ver. Y AERHXA(Asociacion de ejecutivos de recursos humanos

de Xalapa) que se encuentra ubicada en la Ciudad de Xalapa, Ver. Una vez
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realizado todo estos procesos Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul,

5.C( reclutamiento y seleccidn)} seleccicnan a los candidatos.

I 1
S B
U Ases. y Servs. Profs.
Grupo Azul, S.C., inicia
la bisgueda de
candidatos

Trabajadores que

laboren ¢n otras
empresas del grupe
Cmir arnl i

Ases. y Servs. Profs.
Candidatos Grupo Azul.
familiares de p| S.C.(Reclutamiento y
socios de fa Cruz Seleccion) selecciona
Azut 2 los candidatos

e ,
Candidatos por
intercambio
empresarnial 2
(AERISAC
ALRHXA)

Diagrama No. 2

El proceso nimero 2 en el area de reclutamiento y seleccion inicia el proceso de
evaluacion de examenes técnicos, psicolégicos y médico, una vez realizado el
proceso de evaluaciones se pasa al siguiente proceso en donde se decide por
los candidatos iddneos para ocupar el puesto vacante, ya elegido los candidatos
reclutamiento y seleccion informa a la empresa solicitante por medio de un
escrito donde envian solicitudes de los candidatos y examenes y resumen de las

caracteristicas de cada uno.

Al seleccionar a los candidatos se actualiza la base de datos del sistema select.
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-

Y

Evalia a los
candidatos técnica y
psicoldgicamente

h 4

Decide cual es el
candidato iddneo
para ocupar la plaza

h 4
Grupo Azul informa Se actualiza la base
a la empresa de datos del Sistema
solicitante de Seleccion de
r

Diagrama No. 3

En el proceso 3 recibe la empresa solicitante toda la informacién que envia el
area de reclutamiento y seleccion, realizan una revisidon exhaustiva de los
candidatos a ocupar el puesto y toman la decisién. Si es negativa regresan las
solicitudes y examenes que se realizaron en el proceso y solicitan de nuevo que
se realice otra vez el proceso. Si la respuesta es positiva le informan a

reclutamiento y seleccion cudl es el candidato que eligieren,
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<u

h 4

Empresa solicitante
Recibe solicitud de
los seleccionados

hd

Revisan las
solicitudes y
exdmenes técnicos y
nsicaldeicos

|

Deciden si
el o los
candidatos
son
idnnens

No

Vuelven a solicitar a Ases v
Servs. Profs. Grupo
Azul(Reclutamiento y
Seleccion) nuevos candidatos

Informa a Ases. y
Scrvs, Profs, Grupo
Azul (Depto.
Reclutamiento y
Seleccién) sobre el
candidato a ocupar el
ouesto

Diagrama No. 4
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En el proceso 4 el area de reclutamiento y seleccidn notifica ya sea
telefonicamente o por medio de aviso domiciliaric al candidato elegido para que
se presente en las oficinas de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul,
S.C.(reclutamiento y seleccién), donde el encargado de este departamento le da
la noticia de que fue aceptado y que requiere la documentacién para que pueda
ser contratado déndole el tiempo necesario para reunir todos los documentos

que debe cubrir .

Ya que redne toda la documentacidn se presenta al drea de reclutamiento y
seleccién donde verifican si la documentacidn esta en orden y completa y si falta
algtn documento le piden en que tiempo lo liene que presentar, v si esta

cempleta forma el expediente y lo envian a la empresa solicitante.

R

El Depto. de Reclutamiento
y Seleccién notifica al

candidato elegido a ocupar

el puesto pidiéndole

documentacion necesaria y

fecha de presentacion a
dicho deoto.

!

Candidate se presenta con
toda la decumentacién
necesaria al Depto., de Rec.
y Selecc.

v

El Depto., de Rec. y Selece.
Verifica la documentacién

v '

Se envia el
expediente del
candidato a la

empresa solicitante

Documentacion
esta Completa

Diagrama Neo. 5
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EL proceso 5 la empresa solicitante(departamento de recursos humanaos ) revisa
expediente y tramita la hoja econdmica donde lo envia a la ciudad de México
para su autorizacion, la reciben y realizan el proceso de la contratacion que
consiste en realizar un escrito y enviarlo conjuntamente con hoja econdmica y
expediente del candidato a Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul,
S.C..(recursos humanos) para el tramite de la contratacion, recibe recursos
humanos y revisa que la documentacion esté completa y si falta algin dato
recurre en primera instancia a la empresa solicitante y si no la tiene, se dirige al

area de reclutamiento y seleccidn.

y

Empresa Solicuiante
recibe expediente del
candidato elegido

!

El Depto. de Rec.
Humanos de la Empresa
Solicitante Revisa
expediente y tramita
hoja econdémica

!

Por medio de un
memorandum envia
expediente y hoja
econdmica al depto., de
Rec. Humanos de Ases,
y Servs. Profs. Grupo
Azul

v

El depto., de Rec.
Humanos de Ases. y
Servs. Profs. Grupe

Azul recibe y revisa si

falta algin documento

para la contratacidn del
candidato

Diagrama No. 6
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Y

Calcula y verifica el R.F.C.
del trabajador por medio del
sistena de Banamex en base
a datos de su acta de nac.
original

:

Se registra en ¢l sistema
de Ree, Humanos por
medio de un nimere que
se le asigna

h 4

Se imprime hoja
econdmica, contrato y alta
al seguro social

y

Se le avisa al candidato
por medio del depto. de
Rec. lHumznos de {a
Empresa solicitante que se
presente a firmar su
contrato

h 4

El candidato se presenta
en el Depto., de Rec,
Humanos (con la
Encargada de
Contraiaciones) a firmar
contrato, alta al seguro
social, seguro mutualista,
contraio del pagomatico,
caja o fondo de ahorro y

credencial
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7 ]

L1 vandidaio 1ecibe

reglamento interior
de trabajo,

servicios médicos
y fondo de ahorro

v

Se Ic programz una
entrevista de
bienvenida

Diagrama No. 7

El proceso 6 y 7 por medio de un Sistema llamado Banamex-Accival realizan el
calculo del R.F.C., donde primeramente ulilizan el acta original para poder

capturar en forma precisa los datos y asi caleular correctamente el R.F.C.

El segundo proceso en el departamento de recursos humanos tiene un sistema
de nominas en donde tiene diferentes modulos. Uno de esos modulos se llama
personal que consiste en realizar el registro de alta de un trabajador(candidato),
le asignan un numero de empleado de acuerdo al tabulador que se va a
contratar, el segundo paso le capturan primeramente los apellidos y después su
nombre, el tabulador, fecha de ingresos, el motivo que origino su contratacion,
estado civil, fecha de nacimiento, sexo, numero de seguridad social, R.F.C.,
direccion, centro de costo, grado y posicion, centro de costo, puesto, tipo de
contrato{indeterminado, tiempo determinado, obra determinada), ingreso a ia
caja voluntaria o al fondo de ahorro, dependientes economicos vy si tiene

parentesco con socios de la cooperativa la Cruz Azul, S.C.L. Ya estando todos



95

los requisitos que necesitan para poder dar de alta a un trabajador proceden a

imprimir hoja econémica, contrato y alta al seguro social.

El tercer proceso avisa a la empresa solicitante que le notifiquen al candidato
que se presente en las oficinas de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo
Azul, S.C.(en el departamento de recursos humanos) con la encargada de
contratacion para que lo atienda y le entregue el contrato para que firme, alta del
seguro social, aflliacion a la caja de seguro de vida, credencial con cddigo de

barra, contrato pagomatico.

En el procaso 7 La encargada de contratacidon le entrega reglamento de servicio
médico, reglamenio interior de trabajo y fondo de ahorro, y por Gltimo programa

una entrevista de bienvenida.

3.3.- ANALISIS DE LOS DIAGRAMAS DE PROCESO.
De acuerdo a los diagramas de flujo se determinara el analisis de los diagramas
de proceso donde nos refleja las actividades mas repetitivas como: Operacidn,

transporte, demora, inspeccian, aimacén y retrabajo.

SIMBOLOS EN LA GRAFICA

NUM PAS O FLUJO MIN O : D Ij .@

1 Bisqueda de candidatos en la cartera :

de trabajo del depto. de reclutamiento y O 60 |

seleccidn. .\
2 Revision de 1a lista de personai que
laboran en las empresas del nicleo [:> 1440 \
Cruz Az}
3 | Seleccion de candidatos que tengan
familiares socios (Cruz Azut) :> 120 ®

4 Candidatas por intercambio empresarial
! 2880

5 | Seleccion de los candidatos idénecs Q

4320
8820

Anilisis del diagrama No. 2



SIMBOLOS EN LA GRAFICA

NUM PAS O FLUJO | MIN OQDDV@
| 1 iEvaluacién téeniea y psicoldgica a 165
candidatos 480 T
2 iEleccion de candidatos idoneos i
O 1920
_3 Envio de informacién a la empresa ™ |
solicitante de kos candidatos idonecs |:> 120 !
.
4 | Acwalzacion de la base de datos del
sistema de Reclutamienio y Seleccién O 2880
5400
Analisis del diagrama No. 3
SIMBOLOS EN LA GRAFICA
NUM PAS O FLUJO | MIN O' : DI:I @
1 . Empresa solialanie recibe informacion . : !
. oe los candidatos selsccionagos 10 ;
n de soliciludes de irabajo y
examenes técnicos y psicolégicos EI 480
"3 |Decisién del candidato idoneo T
O | < |
4  {Enterar a Ases, y Servs. Profs. Grupo D i
Azul, S5.C. (depto, de Reclutamiento y
Seleccidn) del candidato idéneo. 4320 \ i
4990

Anilisis del diagrama No. 4




SIMBOLOS EN LA GRAFICA

Nl?M PAS O FLUJO | MIN O@DDV@

1 Reclutamiento y Selec. Notifica al
30 T

2 |Presentacion de la documentacion por

candidato elegido, pidiéndole
parte del candidato 2880 l\

3 | Verificacion de la documentacion por
parte del deplo., de reclutamiento y

documentacion necesaria y fecha de
saleccion. 180 >.

Se envia el expediente del candidato

presentacion a dicho deplo.
idoneo a la empresa solicitante 30 ./

nunele

3120

Andlisis del diagrama No. 5

SIMBOLOS EN LA GRAFICA

NL.JME PAS O FLUJOg MIN O @DDV @

1 !Recepcion de la documentacian
{empresa solicitante) enviada por
reclulamiznio y selecddn

60 ~»

2 “TRevision del E;pé&ieme por el depto. de
recursos humancs (empresa solicltante)

3 | Tramitacion de la hoja econdmica para
la contratacidn

glonlo

7200
4 | Envio gel expediente y hoja econdmica
por medio de un memordndum al depto. 15
recurscs humanos de Ases. y Servs,
Profs, Grupa Azu, S.C.
7290

Anélisis del diagrama No. 6
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SIMBOLOS EN LA GRAFICA

NL.JM PAS O FLUJO | MIN O@DDV@

1 Célculo det R.F.C. en base a los datos
del acta de nacimiento (Depto. de
recursos humanos) 5 -

2 iVerificacion del R.F.C.

O

3 Registro de alta en el sistema de
recursos humanos

4 Impresién de hoja econdmica, contrato
y alta del seguro social. O 5

5 Se le informa al candidalo que pase a
firemar su conirato al deplo. de recursos
hurnanos

6 Se presenta ef candidato al depto. de
: recursos humanos a firmar su contrato,
! recibiendo documentacion {reglamentc
-interior de trabajo. servicios médicos y
- s fondo de ahorro).

7 Realizacidn de la entrevista a cargo del
jefe de personal.

180

60

268

Andlisis del diagrama No. ¥

3.4.- RESULTADOS DEL ANALISIS.

Las siguientes graficas nos permiten observar la duracion en minutos que tiene
cada actividad del proceso, asi como también podemos determinar si el proceso

esta formado por méas actividades que le agregan valor ¢ no.

También se realizé una grafica general de todas las actividades del proceso para

poder dar una mejor opinion de éste.
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RESUVEN GENERAL DE_ PROCESO

SIMBOLOGIA  |PASOS MINUTOS Cto. X Hr. |Cio Total
Operacion 15 13030 244 5298.86
Transporte 4608 244 1873.92
Demora 2 11520 244 4684.80
Inspeccidn 4 725 24.4 294 .83
Almacenaje 0 0 244 0
Retrabajo 0 0 24.4 0

TOTAL 28 29883 12152 .41
Eficiencia = Tiempo de Operacion x 100
De trabajo Tiempo de Ciclo de proceso

13030 x 100 = 43.60

29883
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Costo de Operacién = 5298.86
Por requisicion
Costo |otal de Uesperdicio = 2168./5

Dentro del estudio realizado se determiné que el proceso tiene mas operaciones,
mas demora y mas transporte lo cual ocasiona que el proceso no es eficiente ni

efectivo para satisfacer lo mas pronto posible las necesidades del cliente.

La clase de trabajo que agrega valor y que se frata de minimizar en los procesos
redisefiados es la operacidén, con esto no se quiere decir que se eliminan
totalmente las operaciones pero si minimizarlas al maximo ya que gracias a las

operaciones se permite asegurar que nadie abuse del proceso.

Las demoras excesivas también ocasionan pérdidas ya sean econémicas o de
tiempo, por lo cual 1a reingenieria busca eliminar esas demoras gque en muchas
ocasiones no tienen la razon de ser. Por ultimo, en el proceso estudiado se
encontrd con demasiados transportes para lo cual la reingenieria opta por

realizar el trabajo

En el estilo razonable, es decir, por lo regular en las organizaciones el trabajo se
organiza en torno a los especialistas, el trabajo pasa de escritorio en escritorio y
departamento en departamento, razon por la cual la reingenieria evita esas
pérdidas de tiempo y costos tratando de que las tareas de! proceso se realicen

sin tantas demoras.

Los procesos de calidad, por mas que se eficientizan, no logran que la empresa
sea suficientemente competitiva ante los cambios drasticos del mercado; las

nuevas formas de hacer negocios; la cada vez mas agresiva incursion de
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compelidores nacionales y exiranjeros, y la respuesta rapida a los necesidades

del cliente como reciente variable del mercado.

La estructura lodavia piramidal, rigida, poco flexible y autoritaria; los procesos
fragmentados y costosos; el exceso de control sobre el persenal; las decisiones
centralmente planificadas, y los sistemas de informacion inadecuados y
obsoletos llevaron a la decision de cambiar radicalmente la forma de organizar la
empresa, dejando de iado las pequefas reformas hechas a los negocios para

iniciar una verdadera revolucién dentro de la crganizacion.

Orientacion al cliente: Con esta arganizacion la empresa se torna mucho mas
flexibles y se estructura para darle continuamente valor al cliente, o que se

convierte en la nueva definicién de calidad.

Orienlacion a procesos y estructura de costos: La organizacién por procesos

genera los siguientes beneficios para la empresa:

« Se elimina pare de la burocracia que servia como pegamenic entre las
distintas areas de la empresa y como consecuencia se reducen los costos
indirectos,

* El puesto de supervisor o capataz se elimina.

» Se cuestionan las areas que no le dan valor agregado al cliente y, en muchos
casos, se decide subcontratar ciertos servicios o éareas de staff y se
conforman las unidades estratégicas de negocios, esto a su vez provoca otra

reduccién importante de costos.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES
Y
RECOMENDACIONES

4.1.-CONCLUSIONES.

Todas las organizaciones buscan ser sumamente eficaces, es decir, tener un
ambiente actual en el mundo de las organizaciones, ya que cada vez es mas
turbulento vy éstas estan teniendo que cambiar lo q.ue hacen y la forma de
hacerlo, mucho mas rapido que en otras épocas por lo que fas empresas que
triunfan en el mercado son las que constantemente estan innovando sus
productos y servicios y, sobre todo, las que buscan nuevas formas de ser
eficientes en el proceso y operacion. Las que reconocen que el cliente es el que
manda, ya sea interno o externo, son las que se convertirdn en lideres en el
mercado, este propdsito de liderazgo también estd presente a niveles muy

particulares como el departamento de recursos humanos.

Las empresas que hoy no piensan con métodos del mafiana, mafiana trabajaran
con metodologia de ayer, si no que buscan ser mas eficientes y eficaces de
acuerdo a las necesidades cambiantes del mercado. Aungque la eficacia se
refiere a hacer las cosas correctas y eficiencia es hacer las cosas bien, en forma

ideal una empresa deberia hacer bien las cosas correctas.
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La situacion actual de las empresas exige que para lograr la supervivencia
realicen negocios rentables a corto y largo plazo, con visidn, misién y objetivos
claramente definidos e identificados por todo el parsonal, aue asequren el futurp
de acuerdo con todos los factores cambiantes del entorno externo e interno de
las empresas, para lo cual es necesario tener tecnologia de punta y capacidad

de respuesta para satisfacer clientes.

En Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, 5.C., en éste caso el
depariamento de recursos humanos, busca la satisfaccién de sus clientes, para
o cual debe atender la calidad del servicio, el cual solo se obtiene con un

proceso eficiente y eficaz.

Al llevar a cabo la reingenieria, es importante gque Asesoria y Servicios
Profesionales Grupo Azul, S.C. tome en cuenta la estructura de la organizacion,
ya que esta formada por factor humano, el cual debe tener un cambio de cultura
para aceptar el nuevo modelo con otros que cambiardn segin las nuevas
tecnologias requeridas, y por Ulimo sistemas que van a cambiar radicalmente

para pener en marcha la reingenieria.

La reingenieria trata de eliminar todos los procedimientos obsoletos, asi como
las actividades innecesarias que hoy solo provocan deficiencias sobre el
proceso, en este caso, en las actividades de contratacién de un trabajador en
Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C., permitiendo la reingenieria

redisefiar sus procesos,

Al pensar en aplicar reingenieria en Asesoria y Servicios Profesionales Grupo
Azul, S.C., es importante que se piense gque se debe cambiar. cultura,
organizacién, forma de vida y estilo de liderazgo, recursos humanos, procesos

y el entorno en el que se desarrolla.
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La creacién de un modelo de reingenieria adoptado a Asesoria y Servicios
Profesionales Grupo Azul, S.C. y disefiado para sus necesidades especificas, le
permitird implantar éste con una probabilidad de éxito mayor que si se aplica un
modelo tomado de otra cultura y estilo de organizacion.

En todo proyecto de reingenieria, deben establecerse bien los papeles de todas
tas personas involucradas en los mismos, es necesario explicar claramente a las
persgnas su posicion, sus respensabilidades, lo que el proyecto espera de ellos

y sobre todo deben estar enterados de lo que ellos pueden esperar del cambio.

Oiros de los aspeclos clave para el éxito de los proyeclos de reingenieria es el
establecimiento de una visién/ misidbn que comprenda los objetivos, valores
organizacionales y metas, mismas de un modelo de otra cultlura para aplicarlo a
la cultura de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C., ya que existen
grandes diferencias en los estilos gerenciales: Por ejemplo, entre
Coatzacoalcos{celanese) y Lagunas, Oax{Coop. La Cruz Azul), en Lagunas, Qax
se disfruta de la combinacion trabajo-placer en ambilo social y Coalzacoalcos no
mezcla trabajo con placer; Lagunas, Oax aplica en forma praclica las raices del
cooperativismo y Coatzacoalcos es muy analitico, estimulado a solucionar
problemas; en Lagunas se consideran eficaces las referencias de amistades y
familiares, en Coatzacoalcos se da la contradiccion externa, parienles y amigos
quedan excluidos; en Lagunas, Oax., se disfruta la competencia entre individuos
y en Coalzacoalcos disfrutan la calidad en sus trabajos. Estas son solo algunas
diferencias entre culturas, lo cual es un aspecto primordial a considerar al llevar

a cabo la reingenieria.

La cultura del cooperativisme dentro de Asesoria y Servicios Profesionales
Grupo Azul, S.C, no permite o no acepta faciimente los cambios y mas si estos
son radicales como es la reingenieria. El principal reto de los ejeculivos es tener

la habilidad para poder adaptarse y crecer dentro de entornos en continua
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evolucién. Dentro de las organizaciones existen cuatro tipos de personas frente a

la reingenieria:

Aquellas personas que ni siguiera perciben que las cosas estan cambiando.

» Las que simplemente observan pasar el cambio, pero no se deciden a
seguirlo,

« Los que toman la decisién de avanzar, pero se esperan para ir defras de

otros gue ya lo hicieron.

« Aquellos que se atreven a convertirse en gestores del cambio.

Ei cambio esta en el corazdn misme del mundo moderno y no se puede evitar.

El problama en México es que se encuenitra en etapa de cambio, iniciando
procesos de calidad, mientras que sus competidores directos estan en una

economia abierta como la que actualmente se vive.

Dentro de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, 5.C. surge la
incertidumbre de ¢Qué es lo que nos ofrece la reingenieria?, ;Qué no estan
obleniendo con el modelo con el que se trabaja? ¥ ademas también se cuestiona
(Qué pretendemos obtener con la reingenieria?; en lugar de buscar y/o
encontrar mejoras de los procesos de un diez por ciento, a fin de reducir iempos
y eliminar del sesenta al ochenta por ciento de los costos, en tanto se mejoran

los niveles de servicio.

Las anteriores conclusiones son de cardcter general, pero algo mas especifico
en el presente trabajo de tesis es que en base a los resultados obtenidos en el
analisis de cada proceso representado en el diagrama de flujo se determinan
que el 40% de la actividades agregan valor al proceso; por los que los tiempos

reflejados en las actividades calificadas como desperdicio( transporte,
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inspeccion, almacenamiento y demora) representan un alto porcentaje de los
totlales.
Un primer obstaculo practico es el de entender por parte de los directivos v de

los empleados como poder redisefiar un proceso sin caer en [os extremos de:

a) Comenzar de cero y disefiar un proceso totalmente nuevo.

b} Analizar y redisenar un proceso, cayendo en el error de una simplificacion

administrativa o en una automatizacion del proceso actual.

Las medidas de rendimiento deben sentar una base para comprender lo que
estd ocurriendo en e! interior de una organizacién y proporcionar una forma de
enfocar los esfuerzos scbre factores o areas para mejorar la eficacia, eficiencia y
adaptabilidad. Las metas son un elemento importante en la motivacion de los
esfuerzos de rendimiento y mejoria. Deben enfatizar la necesidad de mejoria e
innovacidn continua y, por lo tanto, cualguier medicién absoluta debe
acompafarla las metas de eficiencia en otras metas del sistema, como son los
niveles de calidad, la reduccidon de los costos de personal en una fabrica, por
ejemplo, podria resultar en una caida en el servicio a clientes, ya que no habra

personat suficiente para hacer frente al volumen de los clientes.

Descartando lo anterior, una posicion parcialmente intermedia es la de redisenar
el proceso, de tal manera que se visualice desde el inicio la posibilidad de
cambios radicales con resultados sustanciales. Como se ha tratado en esta tesis
la clave es identificar las actividades que agregan valor a un proceso de una
manera eficiente y las que no lo agregan; si se encuentra que la proporcién de
las primeras a las segundas es de 20 - 80% en términos de tiempo, esto es
suficiente como para aceptar y hacer un esfuerzo de todo lo que sea necesario
para lograr un nuevo proceso que esta constituido en su mayoria (80%) por las

actividades que agreguen valor al servicio que se preste.
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Para un proceso estratégico y capacitador, la determinacion de agregar valor es
menos facil pero igualmente necesario, debera juzgarse la contribucién de cada
paso a los resultados aenerales del proceso. Al disefiar cualauier proceso nuevo
la organizacién debe asegurarse que las actividades que agregan valor se llevan
a cabo con eficiencia, y que el proceso tiene un minimo de actividades que no

agregan valor.

l.a técnica de diagramas de flujo del proceso, como se ha demostrado, permite el
objetivo anterior visualizando de manera grafica, simple y concrela en donde
deberia de concentrarse el redisefio de un nuevo praceso. Ef desarrollo de estos
diagramas se quierc de los analistas y todos los parlicipantes un conocimiento
no muy complicado de coma construir los diagramas. En realidad la mayor
dificultad practica estad en conocer con detalle las operaciones, datos, el flujo de

estos, almacenamientos y en general los recursos involucrados en 10s procesos.

En la presente investigacion no se ha puesto en enfasis en el uso de técnicas de
recoleccion de datos como: las entrevistas, cuestionarios, uso de registros vy
observacion; lo cual no significa que esta no tenga importancia, solo que el
estudio se limitd al uso de la técnica asociada al problema y objetivos
planteados. En este sentido es visible como para el caso del proceso de
contratacién de un trabajador que actualmente se sigue en el departamento de
reclutamiento y seleccion y recursos humanos debe intentarse un redisefio del
proceso, los beneficios serian sustanciales y sin negar las posibles dificultades
en su desarrolio e implantacion, la organizacion en su conjunto tiene a la vista

ohjetivos suficientemente atractivos para iniciar el cambio.

Todas las entidades de Asesoria y Servicios se encuentran en este momento en
algin nivel de desarrollo de sus sistemas de calidad, pero es claro, cuando
menos para las autoridades, que este es el primer paso, los siguientes son &l de

llevar a sus empresas a la calidad total, siguiendo caminos diferentes, en los
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extremos, estos cambios pueden ser graduales a través de estrategias de
mejoras continuas, que combinadas con estructuras de trabajo en equipo
pueden a mediano v largn plaza resultar en beneficios sélidos v parcialmente
sustanciales. Pero también pueden seguir el camino de la reingenieria, los

resultados podrian obtenerse a menor plazo y de una magnitud mayor.

Ambos caminos son posibles y por lo que toca al de reingenieria, con este
frabajo de tesis, se quiere mostrar a los interesados, un caming claro para 1as
primeras etapas de cualquier metodologia que los expertos proponen: que
faciliten la identificacion de las oporlunidades de redisefo de un proceso, a
través de la busqueda de las actividades que agregan valor a un proceso y por

ende de las gue no lo hacen.

Antes de concluir, podria ser de utilidad desmentir algunos mitos de dominio

comin respecto a la reingenieria de procesos. Entre estos mitos se incluyen:

Mito 1. La reingenieria de procesos es dificil. La reingenieria de procesos
no tiene porque serlo. De hecho, puede ser bastante sencilla, en
particular si se sigue un enfoque sistematico, como el metodo MP de
siete pasos, siendo preciso dar un paso a la vez. Antes de darse cuenta,
en realidad se habra logrado algo. Se habra eliminado una buena cantidad

de desperdicio.

Mito 2: Los programas de reingenieria de procesos, mejora de procesos,
administracion de la calidad total, o cualquier otro nombre que reciban
siempre fracasan. A veces estos programas si fracasan, pero no siempre,

los factores que parecen afectar su éxito incluyen:

« Compromiso de la direccidn.
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« Capacidad de la direccién para comunicar este compromiso a los
empleados.

« Poder de permanencia de la direccién,

» ldentificar y resolver los problemas especificos no de todo el mundo.

« Abarcar parte del proceso no manejable por su tamafio.

« Prestar atencién a los aspectos de equipo y organizacionales.

« Proporcionar herramientas reales que las personas puedan usar y
aplicar, no solo una bonita filosofia.

« Arreglar ias cosas ahora, no dentro de algunos meses o anos.

« Individualizar los programas prefabricados de capacitacion.

« Enfocarse en ifodos los aspectos de la empresa; calidad, velocidad y
costo.

« Escuchar a los clientes, hablar con los proveedores y arreglar los
procesos.

+ Enfocarse en los qué, no en los quién.

Mito 3: El analisis no es tan importante. La mayoria de las persanas odian
analizar cualguier cosa. No creen que sea importante. Ademas, el andlisis
no reprasenta accion y la direccion adora la accién. El unico problema es
este; ¢ Como es posible reparar algo si no se sabe que esta roto? ;Cémo
saber que los esfuerzos se enfocan en algo grande, en lugar de algo
carente de imporiancia? ¢ Cémo tomar decisiones basadas en hechos, no
en opiniones, sin realizar ningan analisis? Es preciso algun analisis. Sin
embargo, lo que no se desea es caer en la trampa de |a paralisis por el

analisis. Es bueno analizar el proceso, pero no hasta sus dltimos detalles.

Mito 4: El aspecto organizacional y de equipc carecen de importancia.
Muchas empresas organizan equipos de mejora de procesos y luego
llevan acabo algun tipo de capacitacidon relativa al procese. Y luego dejan

en libertad a los equipos. Por lo general, los resullados no son
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satisfactorios ;Por qué? Porque no les proporcionaron ningin tipo de
capacitacion en trabajo en equipo. No olvidar la importancia del aspeclo

organizacional v el trabajo en equipo no pasarlo por alto.

Mito 5: La reingenieria de procesos se aplica solo en torno de
manufactura. Muchas veces se cree que estos conceptos son validos solo
en entorno de manufactura., Esto es del todo falso. Es posible mejorar
cualquier proceso en cualquier entorno. La reingenieria de procesos
reviste particular importancia en los procesos administrativos y de
servicios. Asimismo es aplicable en el trabajo técnico. Si se trata de
reingenieria de procesos, ningtn procesc esla excepio de ser mejor, mas

rapido y mas barato.

Mito 6: Es posible mejorar {a calidad y la velocidad pero no ambas: Esto
s un error comin. La velocidad y la calidad se puede y de hecho lo
hacen, ir juntas. Muchas empresas lo comprueban dia con dia. La clave
para mejorar la velocidad y ia calidad se encuenira en los procesos. Las
empresas exitosas desarrollan primero procesos eficaces y luego los
hacen eficientes. ;Los resultados? En poco tiempo, mejoran la calidad vy la

velocidad.

Mito 7: L.a verdadera solucidn es la tecnologia es de extrema utilidad en
la reingenieria del proceso, pero por si sola no es la respuesta. Es preciso
disefiada como parte de los procesos, ¥y no estos en torno de la
tecnologia. Asi mismo es preciso utilizarla como un instrumento de

eliminacioén y reduccidn del desperdicio.

Mito 8: La reingenieria del proceso es una ciencia exacta, no un arte. La

reingenieria de procesos es un arte como una ciencia, las mejores
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soluciones de reingenieria de procesos mezclan tecnologia, técnicas,

principios y creatividad.

Mito 9: La reingenieria de procesos es algo nuevo si bien el término de
reingenieria de procesos es hastante nuevo, el concepto no lo es. De
hecho, Frank Gilbret (1868-1924) se sentiria comodo con el término. En
1895 comenzd su propia empresa. Esla se especializaba en construccion
de alta velocidad: es decir, construir mejor, mas rapide y mas barato que

la competencia. Las claves de su éxito incluian ;

« Analizar los procesos en forma sistematica.

« Reducir los movimientos inutiles.

Eliminar pasos innecesarios en el proceso.

« Desarrollar e implantar tecnologia de apoyo.

Mito 10: Los detalles y las cosas pequefias no cuentan en realidad. Son
muchas veces los detalles y las cosas pequeftas los que contienen el
desperdicio. A nivel individual, estas no representan gran cosa. Pero en
forma colectiva, no obstante, cuestan a la empresa millones de ddlares
cada ano. Ademas, casi todos los procesos se ven bien desde un nivel lo
bastante alto. Solo cuando se comienza a examinarlos con mayor detalle
es que se percibe todo el desperdicio. Guste o no los detalles son

importantes.

4.2 RECOMENDACIONES.

Antes de iniciar un proceso de Reingenieria debemos formularnos una pregunta
clave ;A donde queremos llegar?, ya que esta serd la que orienlara nuestras

decisiones, es necesaric conocer si el personal del departamento de
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reclutamiento y seleccion, recursos humanos de Asesoria y Servicios
Profesionales Grupe Azul, S.C., conocen realmente a la empresa al decir esto se
refiere a un profundo v verdadero conocimiento, no solo de trabajo que realizan,
el desarrollo de sus funciones y responsabilidades, sino también conocer el
servicio que oforgan, todo el servicio para otorgar a éste, la estructura
organizacional, personal, etc., entendidos como un todo y su impacto en la
organizacion y por supuesto el papel de cada uno de los que integran la
empresa, perc no solo es necesario que conozcan como esta compuesta, sino
también saber y conocer cual es la misidén de ta organizacion, comprenderla y
compartirla, principalmente por aqueilas personas que van a parlicipar
directamente en el proceso de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul,
S.C. debe poner un gran énfasis a esle punto, ya que se le permitira no legar a
un futuro incierlo y cuando no se sabe a ciencia cieria, que es o que se puede

lograr con la aplicacién de una técnica tan poderosa como es la Reingenieria.

En la estructura de Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C.
realmente no existe comunicacion en los departamentos en lo gue se hace
dentre de la organizacion, en el departamento de reclutamiento y seleccion los
procesos son lentos ya que carece de una autonomia para la toma de decision,
en cambio en {05 procesos con reingenieria lo que se trata es de realizar las
actividades que son solo necesarias para crear valor para el cliente, en este caso
existe un responsable o jefe del proceso, el cual vigila que éste se lleve a cabo

de manera tal que el cliente perciba un mejor servicio con calidad.

Asesoria y Servicios Profesionales Grupo Azul, S.C. y en especial el
departamento de reclutamiento y seleccién y recursos humanos necesitan
modelos administrativos que se adecuen a su cultura y no modelos copiados de
otras realidades econdmicas y empresariales. Es necesario crear un modelo de
reingenieria que sea aplicable primeramente al departamento de reclutamiento v

seleccion y posteriormente al departamento de recursos humanos; es importante
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considerar ciertos aspectos como son: la cultura organizacional, el liderazge

empresarial, los sistemas de informacion y por Gllimo los procesos.

Lo que impide que en México se apliquen modelos de reingenieria, creados para
el contextc norteamericano es la falta de capacidad critica y la dificultad de

aplicar la teoria a la practica.

Para lograr disefiar un modelo de reingenieria es importante observar, analizar y

aplicar ciertos puntos como son:

« Lograr un cambio en la cultura de la organizacion.

« Obtener el compromiso de la alla directiva.

» Realizar capacitacién del personal, al mismo tiempg involucramiento del
personal.

« |levar a cabo el redisefio de los procesos clave.

» identificacion de resultados.

» Implementar & cambio.

« Maedir los resultados e informar.

= Motivar y recompensar por los buenos resultados.

Es necesario considerar ciertos factores en la reingenieria, tener conocimiento
de este modelo, por parte de los directivos, asesores y personal de la empresa,

unidos por una labor de grupo trabajande en equipo.

El conocimiento del negocio y la informacién actualizada mediante una
investigacion son fundamentales parz !legar a un diagnastico de: que, como,
cuando, dénde, quién y porqué se pretende realizar mejoras en los procesos. La
participacion del personal es importante, ya que el personal conoce su trabajo, el

personal puede aportar ideas Utiles, al apartar ideas el personal percibe como
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suyc el proyecto, lo cual lo motiva y tendrd interés en que se obtengan

resultados positivos, al mismo tiempo no presentara barreras como:

+ Sabotsje.
« Desinterés.
« Temores.
 Rumores.

« Intranquilidad sobre su futuro,

Al llevar a cabo reingenieria ésta debe ser estructurada bajo witela técnica, sea

con personal propio o con asesoramiento externo.

Esperando que con la lectura del presente trabajo de tesis se logren los objetivos
planteados, hay que reconocer que existen muchas mas dificultades para
cuando se intenta redisefiar procesos a través de reingenieria. Aungue no es
iacil el conocimiento y la experiencia para redisefar procesos puede ser
adquirida o contratada, pero como en fodo cambic y mas adn si es radical, la

principal restriccion puede provenir de!l comportamiente humano.

Por un lado se encuentra las posibles resistencias al cambio provenientes de los
empleados, los temores, nada infundados por parte de estos en el sentido de
que un redisefio del proceso puede generar despidos o reacomodo del personal,
son ciertos. En empresas de gobierno como es el caso, el rezago tecnoldgico y
administrativo permitid en el pasado que se contratardn una gran cantidad de
personal para operar sus procesos; las posibles soluciones a los problemas de
crecimiento siempre se encontraron a través de una mayor contratacién; el
resultado es que efectivamente el rediseno de los procesos puede generar
recortes de personal, no parece existir la posibilidad de reacomodos en

estructuras organizacionales que parecen muy pesadas y engrosadas.
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Sin embargo, de tomarse las decisiones correctivas, aunque dificiles, los
problemas en el largo plazo podrian ser mayores, por falla competitiva. Aunque
se diga lo contrario la dependencia que el gobierno federal tiene de los ingresos
derivados de la venta del petrdleo seguira siendo alla. Pero gran parte de las

utilidades se pierden a través de procesos costosos y lentos.

La intencion en ésta tesis no es decir que las personas no son importanies,
lamentablemente se cometieron errores en el pasado, que no deben de volver a
cometerse y uno de ellos podria ser el no comprender lo importanie y necesario
que s, primerc, ¢l desarrollar en las personas capacidades de analisis, disefo y
desarrolio de nuevas soluciones; el principal activo en las empresas de éxito se
reconocen que son sus empleados, y esto es un recurso en el que vale la pena

invertir.

No debe pasarse por alto el papel que juegan los directivos de cualquier
organizacién en la promocion, facilitacién y educacion para el cambio, pariendo
por eflos mismos. Los eslilos de direccion que en estos casos se requieren,
obviamente que son altamente participativos y a través del desarrollo de equipos
de trabajos a los cuales se les debe delegar autoridad para decidir, para lograrlo,
la educacion de los directivos requieren de cambios radicales y de un tiempo
considerable y lamentablemente las condiciones y el mismo tiempo, exigen
acelerar ésta transformacion directiva. Al respecto de Asesoria y Servicios
Profesionales de Grupo Azul, S.C., representa la mas importante limitante, que
para todos estos cambios se presenta; esto no significa que no sea posible
lograrlo, es recomendable que las mas altas autoridades conozcan y aprendan
de las grandes corporaciones, que a pesar de su tamafio han obtenido el

liderazgo y han logrado desarrollar con éxito su miston.
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El proceso de Reingenieria busca avances decisivos, descartando por completo
los procesos existentes. Al aplicar reingenieria nos permite reducir tiempos ya
que al trabajar con este proceseo, desaparece el trabajo en serie, varias tareas
que antes eran distintas ahora se integran en una sola. No siempre es posible
comprimir todos los pasos de un proceso largo en un solo oficio ejecutado por

una persona.

Dentro de la Reingenieria no solo existe el cambio en los procesos
horizontalmente, también se comprimen verticalmente es decir, en un proceso en
que los trabajadores tenian que acudir antes al superior jerarquico, hoy pueden
tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones se
conviele en parie de! trabajo. La reingenieria no solo nos permite reducir
tiempos y coslos, también nos da menos demoras gracias a que el trabajo de los
procesos no se da en secuencias rectilineas, no es necesario esperar a que
termine el paso de un proceso para iniciar otro, lo cual nos permite agilizar el
tiempo. El punto principal dentro de reingenieria es minimizar al maximo los
pasos que no agregan valor al proceso, el cual seria el caso de las verificaciones
y controles. Por lo tanto es importante en la reingenieria dejar tnicamente las
verificaciones y controles necesarias para asegurar que nadie abuse del

proceso.

Con la reingenieria se obtienen muchas ventajas una de estas es que el
trabajador cambia de controlado a facultado, es decir, piensan, se comunican y
obran con su propio criterio y tomen decisiones. Al emprender reingenieria la
informatica es una buena recomendacion a utilizar pero hay que tomar en cuenta
que cambiar de tecnologia no es redisenfar, el mal uso de la tecnologia puede

bloguear la reingenieria.

Para poder utilizar 1a informatica es recomendable pensar en forma inductiva y

no deductiva es decir: pensar que la informatica es una solucion poderosa y
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posteriormente buscar los problemas que ella podria resolver, problemas que la
compafiia prcbablemente ni sabe que existen. Al pensar en forma deductiva no
es recomendable es decir consiste en definir el problema y luego buscar diversas

soluciones, lo cual no es hacer reingenieria

Como comentario final la mayoria de las empresas tanto de servicios como de
produccién deben ser mejores, mas rapidas y mas baratas o la competencia las
devorara. No todas las empresas sobreviviran. Algunas pereceran, pero otras
sobreviviran y praspcraran. Eslas empresas tendran éxito al enfocarse en el que:
sus competencias esenciales basicas Y lo lograran utilizando el guién: las
personas como el lector que eliminara en forma conlinua el desperdicio del lugar

de trabajo.
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GLOSARIO

Actividad. Agrupamiento de varios procesos. Una actividad es la subdivision

basica de un proceso.

Andlisis de tareas del proceso. Analisis del proceso que se arienta hacia las

actividades humanas.

Anaiisis del proceso. Descripcion de los distintos tipos de pasos que se asocian
a un proceso en particular. Un anélisis del proceso ideniifica los pasos que
agregan valor {trabajo) y los gque no lo hacen (desperdicio). El proposito del

analisis del proceso es mejorar éste en forma decisiva.

Clientes. Quienes reciben los rendimientos del proceso. Son la parte mas

importante de cualquier proceso.

Clientes externos. Clientes que se encuentran fuera de la propia empresa. Son

quienes compran los hienes o servicios.

Clientes internos. Clientes que trabajan en la misma empresa.

Desperdicio. Toda actividad que no agrega valor a un proceso. El desperdicio
incluye todo esfuerzo que se desperdicia, tiempo, materiales y movimientos, E|
desperdicio sélo agrega demora. Es preciso eliminario o al menos reducirlo al

minimo siempre.

Diagrama global de flujo del proceso. Vision gobal de un proceso. Este mapa del

proceso muestra la ubicacién de cada pasc y la secuencia de éstos.
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Eficacia. Calidad de un rendimiento, es decir, el efecto que tiene un rendimiento

sobre €l cliente.

Eficiencia del trabajo. Expresién matematica de cuanto trabajo existe en un
proceso en comparaciéon con el desperdicio. La eficiencia de trabajo se expresa
como:

Trabajo
X 100%

Trabajo+Desperdicio

Eficiencia. Velocidad con que el proceso transforma los insumos  en

rendimientos.

Medida. Datos cuantitativos y numéricas en relacion con el proceso.

Métodos de MP de siete pasos. Método sistematico de analizar y mejorar los

procesos. El método de MP de siete pasos consiste de siele etapas:

. Definir limites de proceso

. Observar los pasos de proceso

. Recabar los datos relativos al proceso
. Andlisis de los datos recabados

. Identificacién de las areas de mejora

. Desarrollo de mejoras

. Implantacién y vigilancia de las mejoras.

Proceso. Una accidon o sucesion de acciones continuas regulares, que ocurren o
se llevan a cabo de una forma definida, y que lievan al cumplimiento de algin

resultado, una operacion continua o una serie de operaciones
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Rendimiento. Lo que genera un proceso, o bien lo que se transforma a partir de
un conjunto especifico de insumo. Los rendimientos pueden ser un producto que
se fabrica, un servicio que se proporciona o una tarea que se lleva a cabo. E!

preducto, el servicio o Ia tarea son rendimientos.

Retrabajo. Cualquier paso repetitivo e innecesario de operacion.

Reingenieria. Redisefio radical de un proceso en particular para lograr
dramaticas mejoras en velocidad, costo, calidad y servicio. El objetivo de la
reingenicria es elminar o reducir al minimo todo el desperdicio relalivo al

proceso.

Subproceso. Division de un procesoc. Un proceso puede contener varios

subprocesos.

Trabajo. Accienes que hacen avanzar un proceso © que le agregan valor en

forma directa. Es preciso aumentarlo siempre al maximao.
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