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" APLICACION DE LA REINGENIERIA HUMANA
EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS EN EL
DEPARTAMENTO DE CUENTAS POR COBRAR
PARA AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD. "



P.l.: ¢ ElAplicar la Reingenieria en una Empresa de Servicios en e!
departamento de cuentas por cobrar Permitira Incrementar la
productividad. ?

Hipdtesis: La correcta aplicacion de Reingenieria dara el incremento de ia
productividad en el factor humano.

Objetivo: Aplicar ia reingenieria en una empresa de servicios en el
departamento de cuentas por cobrar que genere la productividad en el
factor humano.



Justificacion: La Aplicacién de Reingenieria, nos es Gtil para alcanzar
mejoras en la productividad, siendo una alternativa diferente y que es
aplicada a empresas importantes en el mercado intemacional, esta ha
dado resultados, en empresas tales como: Kodak, General Electric, Ford,
Rolls Royce, IBM, Regis Filtz, Aetna, Hewlett Packard, etc. ¢ por qué no
implementario en empresas mexicanas?. La Reingenieria es reinventarse a
si mismas, empezar de cero.

Este proceso es una herramienta, que en ¢aso de que una empresa no
funcione correctamente se pueda aplicar, ya que nuestras empresas estan
creadas con ideas ambiguas, la reingenieria se puede aplicar a una
empresa completamente como a un departamento, ya que donde se
encuentra un problema y no se le encuentra solucion, la reingenieria es Gtil,
por io tanto es importante y un administrador debe tomar en cuenta que las
organizaciones sufren cambios constantes y que se debe innovar para
seguir compitiendo.

Si los administradores no van con los cambios que marcan las pautas las
empresas de éxito, estas fracasaran con el tiempo, y como utilizarla nos
dara resultados dptimos.

Preguntas de Investigacion.

¢, Qué es la Reingenieria. ?
¢ La Reingenieria sera el camino al cambio. ?

¢1l.a Reingenieria nos llevara a aumentar la productividad. ?



INTRODUCCION.

En el mundo de ios negocios se ha tomado ahora un resurgimientc de mejoras en €l
factor humano, las empresas siguen innovando constenternente y la reingenieria
humana es una de las herramientas nuevas que hay que tomar muy en cuenta en este
tiempo, que si se utiliza de forma adecuada nos daré un resultado satisfactorio, ese
cambio de valores qua hace falta incuicar al personai para lograr una mayor calidad y
productividad que es lo que se estd buscando, que sea un cambio de vida, ademas que
en el trabajo se refieje un ambiente propicio para laborar. En esta tesina encontraremos
en &l capitulo 1, como se inicio y quien fue su inventor, los principios que la rigen, al
igual que sus aspectos mas importantes, esto nos da una idea de que forma se va a
encaminar el trabajo, al principio se habla de ia reingenieria de pracesos, que como tal
fue con este nombre como surgid, desde hace siete afios que se ha implementado en
empresas intermnacionales, no ha sido vista en México como una herramienta poderosa
para dar un cambio. Ahora en &l ¢apituio 2, se trata mas a fondo él titulo de la tesina; la
reingenieria humana, en la que se encontrara como trabajar en equipo, importante en
nuestras empresas en donds se tendré que capacitar o entrenar para buscar las

mejoras, en todo ver la manera de reubicar a nuestro personal si es necesario, otro



aspecto importante que se mencionara es de ver las oportunidades que se pueden dar
en otros departamentos, esas transformaciones significativas que hacen propicio el
ambiente de mejoras para flegar a cumplir nuestros cbjetivos, todo esto para hacer un
cambio de menteaifidad. Por eso en ét capitulo 3, se dan los elementos que debaran
implementarse para tograr la productividad, se ensefiara fa manera de razonar, de
propiciar el clima, para esto se llevara una metodologia, asi como para los circulos de
calidad, los cuales guardan una estrecha relacién con la productividad y la reingeneiria
humana.

En é! capitilo 4, que es el caso practico en donde se retoman estos puntos basicos que
son los que se consideran para propiciar el cambio, se aplicaran segun las necesidades
da la empresa, en el departamento de cuentas por cobrar, en donde las posibles
soluciones que se van a aplicar para reinventar; sea ia forma de cambiar ia manera de
pensar a nuestro personal. En este trabajo encontraremos aspactos primordiales que
cualquier empresa debera tomar en cuenta para llegar a una transformacion

fundamental en su manera de pensar de sus trabajadores.



Capitulo 1

Qué es la Reingenieria.

Es importante mencionar el concepto de reingenieria, para ubicar de que forma se va a
enfocar el trabajo, ademas de que nos guiara para entender mejor el proceso a
desarrollar. Este concepto que da Hammer, en otros libros o mencionan igual, ya que
este fue su inventor. Lo que mas destaca, es el costo, servicio, calidad, que si vemos y
si lo separamos, fos costos se refacionan directo con nuestra produccién, el servicio que
brindamos a nuestros clientes, y la calidad que debe tener io que desarrolia fa empresa,

tanto humano como productivo.

1.1. - Concepto dae Reingenieria.

° Es la revision fundaments! y el redisefié radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporansas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez, esta contiene cuatro palabras claves:

1.- Fundamental, 2.- Radical, 3.- Espectaculer, 4.- Procesos. " 1




1. - FUNDAMENTAL: La reingenieria determina primero que debe hacer una compariia,
luego, como debe hacerlo. No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que
es y se concentra en lo que debe ser. Al emprender la reingenieria de su negocio, el
individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su compafiia y sobre cémo
funcionan.

2, - RADICAL: Del latin radix, que significa raiz. Redisefiar es reinventar e! negocio, no
mejorario o modificario. Redisefar radicalmente significa Hegar hasta la raiz de las
cosas, no efectuar cambios suparficiales, ni tratar de ameglar o que ya esta instalado

sin abandonar io viejo.

3. - ESPECTACULAR: Mejorar espectacularmente exige quitar lo que este mal y
cambiarlo por algo mejor. La reingenieria no s cuestion de hacer mejoras marginales o

increméntales, sino de dar saftos gigantescos en rendimiento.

4. - PROCESOS: Es ta mds importante de las cuatro. Muchas personas de negocios no
estan orientadas & los procesos, estan enfocados en tareas, en oficios, en personas, en
estructuras, pero no en procesos que es donde se tienen o hay mas probiemas.

también es la que les da mas trabajo a los gerentes corporativos.



Mi concepto de Reingenieria:

Es una herramienta para mejorar un proceso de cambio a fondo, redisefiando aspectos
fundamentales de una empresa.

Definimos un proceso en un conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos
crea un producto de valor para el cliente,

La reingenieria esta basada en valores, en cambios benéficos, tomando o que esta
bien y o que no funciona redisefiarlo, a manera que se adapte a lo que nosotros

queremos que funcione y como queremos que s& haga.

Reingenieria de Procesos.- Concepto: * El método mediante el cual una organizacién
puede lograr un cambio redical de rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo,
servicio y calidad, mediante ia aplicacidn de varias herramientas y técnicas enfocadas
en el negocio, como una serie de procesos del productc principal del negocio,
orientados hacia el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales.” 2.

Lo que yo defino de 12 reingenieria de procesos; es alcanzar un resultado valiéndonos

de herramientas, para satisfacer y brindar io mejor a nuestros clientes.

2 Henry J. Johansson & Patrick Mchugh, Reingenieria de Procesos de Negocios, Pén, 30 y 31.




1.2 - Antecedentes de Reingenieria.

" Un conjunto de principios sentados hace mas de dos siglos ha dado forma a la
estructura, la administracidn y el desempefio da los negocios durante los siglos XIX y
T3

Esos administradores y sus empresas fijaron las normas de desempefic para ef resto
del mundo de los negocios. Nuestros empresanios, ejecutivos y gerentes crearon y
dirigieron compafiias que durante mas de cen afios correspondieron a fa demanda
siempre creciente de producios y servicios para un mercado masivo. Esto llevo a que
se necesitara abandonar los viejos principios y los procedimientos organizacidnales y

operalives que usan en la actualidad y crear otros enteramente nuevos.

Las formas en que compran, hacen, venden y entregan productos y servicios, seran
muy distintas, serén compailias disefiadas especificamente para funcionar en el mundo
de hoy y de mafnana. Las nuevas organizaciones no se van a parecer muchg a las
corporaciones del ayer, instituciones procedentes de una época anterior, gloriosa pero
que ya no tiene vigencia.

3 M ammer me: Reingenieri L1

1



Durante doscientos afios se fundaron y se construyeron empresas sobre ia base del
briltante descubrimiento de Adam Smith, de que el trabajo industrial debia dividirse en
sus tareas mas simples y basicas, la especializacién.

En |z era postindustrial de los negocios en que estamos entrando, las corporaciones se
fundaran y se construirén sobre la base de reunificer esas tareas en procesos
coherentes y ademés sencillos. Las técnicas que pueden emplearse para ello se
denominan Reingenieria de negocios, y ella es para la proxima revolucidn econdmica lo
que fue ia especializacion del trabajo para fa Gitima. La reingenieria de negocios no es
un programa encaminado a levantar la moral de los empleados ni motivar a los
vendedores. Esta significa volver a empezar de cero, dejar de lado gran parte de lo que
se ha tenido por sabido o de fo que se ha enlendido, significa olvidarse de cdmo se
realizaba el trabajo en la época del mercado masivo y decidir como se puede hacer
mejor ahora.

La reingenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a
los grandes innovadores en los negocios; individualismo, confianza en si mismos,
voluntad de correr riesgos y propension al cambio. Lo que importa de la reingenieria es
como queremos organizar hoy el trabajo, dado las exigencias de los mercados actuales

y el potencial de las tecnologias actuales.



La reingenieria no pretends modificar el comportamiento de los trabajadores © de los
gerentes, por el contrario aprovecha sus disposiciones naturales y da rienda suelta a su

ingeniosidad, asertividad, creatividad y liderazgo.

Hacer frente a estos nuevos requerimientos en un ambiente cambiante, altamente
competitivo, y en gran medida impredecible, marca la obsolescencia de antiguos
principios, y da pasd a nuevas filosofias, ademas de centrar su atencién en hacer las
cosas bien (eficiencia), dinge sus esfuerzos a hacer las cosas buenas (efectividad), esto
nos lieva a centrar su atencidon en hacer un nuevo juego de valores traducido en un que
hacer, anafizando las tareas desamolladas, administrativas, industriales, de todos los
sectores y suginendo el redisefio de los procesos involucrados con  principios,
metodologia y criterios rea!mente novedosos, que apuntan, en conjunto, a eliminar lo
innecesario, agrupar tareas, asignar responsabilidades a niveles operativos y prestar
asi el mejor servicio téenicamente factible a clientes.

Las ideas basicas de fa reingenieria introducidas por Michael Hammer sugieren una
ravisidn integral de los procesos de negocos para alcanzar mejoras espectaculares en

costos, cafidad, servicio y rapidez. Su connotacidn trasciende la enunciacion de

13



principios o la presentacion de metodologias, para alcanzar el grado de una verdadera
revolucion que indica el camino para crecer y superar estancamientos.

El querer que se aplique la reingenieria en el departamento de cuentas por cobrar, es
que no todo fo que se hace este mal o equivocado, sino que se tomen las cosas buenas
que se tienen, para lograr la mayor productividad, Ia reingenieria nos dice que si algo
esta funcionando bien, no hay por que modificar 0 cambiaro, es rescatar lo que se
haga bien y lo que no desecharlo, y redisefiario a que se asemeje a lo que

nosotros queremos hacer.

1.3. - Principios de Reingenieria.

Es importante resaltar que si no tenemos un objetivo concreto, somos una barca a
la deriva, si tenemos el objetivo definido y con la persona adecuada para dirigilo, es
!a base con la que se cuenta para lograr lo planteado sin olvidar nuestro personal,
parte medular de lo que se realice, involucrando la calidad esencial hoy en dia. Esta
parte nos permite resaltar que cuando se ha redisefiado es mas facit dar un resuttado
favorable, eliminando las cosas que no son utiles.

Cuando se tiene mucha informacion como es el caso del departamento de cuentas por

cobrar, se tiene una recopilacion en cantidades grandes, por ser una oficina general, de



fa cual se obtienen informes de todos los estados en los gue se tienen oficinas y de la
que es muy dificii analizar, aun para un trabajador que tiene experiencia por lo tanto hay

que ver la manera de simplificar, para poder analizar esta misma.

Es muy complicado que se diera ung descentralizacién por la razén de los costos
mismos que implica; sin embargo si tienen un grado de libertad en la toma de
decisiones. El otro aspecto que menciono es en el mismo departamento de cuentas por
cobrar, en el cual se realizan las mismas funciones de contabilidad, pero en este caso si
se puede verificar la infformacién a! instante, lo que a veces no arrgja los mismos
resultados y es cuando se tiene que vincular actividades para que se de un resultado.
Esto se puede dar en mejor forma siempre y cuando el empleado conozca bien todo lo
que realiza con sus actividades, para asi poder tomar decisiones y aplique habifidades
que tenga y pueda desarrollar. Hay que resaltar que, el departamento de cuentas por
cobrar, la informacién a veces se triplica o no se tiene registro de esta por o que la
irformacién no se tiene a la mano, y de la cual no ha funcicnado el programa de
informdtica que se ha estado utfizando. Este hay que analizar para que la informacién

no se duplique y llegue de una manera mas rapida y precisa.
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£l desarrollo de nuevas formas adecuadas al modemo ambiente empresario requiere
una elaboracién conceptual de los procesos de negocios, los cuales se resumen en los
siguientes principios:

1.- " Organizacién por objetivos, no por tareas;

2.- Los usuarios de los resultados de un proceso ejecutan dicho proceso;

3.- Unificar las tareas de procesamiento de la informacién con el trabajo que realmente
produce la informacion;

4 - Tratar recursos geograficamente dispersos como si fueran centralizados;

5.- Vincular actividades paralelas en lugar de integrarlos en sus resuliados;

6.- Asignar poder de decisién donde se ejecute el trabajo y establecer controles en el
proceso;

7.- Capturar informacién so6lo una vez y su fuente original. " 4

A continuacion se describen los principios:

1.— Organizar por objetivos, no por tareas.

Este criterio se aplica por igua! a operaciones administrativas y industriales, se traduce
usualmente en una concentracion de responsabilidades que faculta al empleado para
tomar decisiones puntuales con el fin de satisfacer una necesidad det cliente.

4 Nereo Roberio Parro. Reingenieria. Pég. 20,
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Este principio sugiere que una persona sea responsable de todos los pasos de un
proceso, y en consecuencia disefte su trabajo en relacion con el objetivo en lugar de

considerar una tarea aislada.

2. - Los usuarios de los resultados de un proceso ejecutan dicho proceso.

Los procesos redisefiados, cuentan con nuevas herramientas informéticas, permiten of
cambio. Los esfuerzos que histéricamente se realizaron para organizar el trabajo sobre
la base de la division y especializacién crearon dependencia de supuestos dlientes
entre diversos departamentos. De ese modo, por ejemplo, un departamento de
contabilidad sélo es responsable y tiene autoridad para realizar tareas especificas.
Cuando se disefian esquemas segun este principio, se reduce notablemente la
necesidad de supervision con sus gastos asociados y se eliminan o limitan mecanismos

de coordinacion y control que resultan redundantes,

3. - Unificar las tareas de procesamiento de fa informacién con el trabajo que realmente
produce la informacian.
Esto refleja antiguas normas de division del trabajo y parece suponer la incapacidad de

los niveles inferiores para actuar de acuerdo con la informacitn que producen. Hasta el

17



presente en ia mayoria de ias empresas existen sectores que sdlo recogen y procesan
informacion generada en otros departamentos como lo es en el departamento de

cuentas por cobrar.

4. - Tratar recursos geograficamente dispersos como si fueran centralizados.

Actualmente tal situacién cambia sustancialmente al contarse con base de datos, redes
de telecomunicaciones y sistemas de procesamiento mediante los cuales se cbtienen
ventajas de coordinacion, control y escala, sin perjuicio del servicio y la flexibilidad
operativo. La descentralizacibn de un recurso determinado, personal, equipos,
repuestos, etc. Provee mejor servicio a los usuarios, pero no a un costo superlativo en
términos de burocracia, superposicion y perdida de los beneficios de economias de

escala. Centralizacion contra descentralizacion as, histéricamente, un confiicto clasico.

5. - Vincular actividades paralelas en lugar de integrarios en sus resultados.

La vinculacién entre estas funciones para coordinar las actividades, son las que se
propone establecer, se observan segun este principio dos tipos de sttuaciones. E!
primero es aquel en que unidades separadas ejecutan la misma funcion. Compras con

una base de datos centralizada y coordinada. El segundo es el caso de un banco que

18



oftece una linea de créditos empresarios, personales, para exportacion como
financiacion de bienes de capital, etc. Negociado a través de grupos separados, que no
pueden verificar si se ha otorgado algun crédito a algun cliente en particular y es difici!

detectar en donde va él tramite.

6. - Asignar poder de decision donde se ejecute el trabajo y establecer controles en el
proceso.

Este principio indica que quienes ejecutan un trabajo deben tomar también decisiones
sobre el mismo, que en el curso del proceso pueden incorporar sus propios controles.
En la mayoria de las organizaciones, los que ejecutan trabajos no son los que controlan
y toman decisiones sobre el mismo. La estructura jerarquica gerencial se ha
establecido, a lo largo del tiempo, considerando limitados en conocimientos y
habilidades a aquellos a cargo de las operaciones, de modo que fos contadores,

auditores o supervisores registran y controlan el trabajo efectuado.



7. - Capturar informacion s6lo una vez y su fuente original.

En la actualidad, a través de! desarrollo de la informatica es posible ingresar un dato,
almacenario, procesarlo y transmitido al instante, contando para ello con codigos de
barra, base de datos, etc. Antes de ia era de la computadora la informacion era dificil de
transmitir y cada sector tenia sus propios requisitos, formularios y urgencias. De ese
modo, eran frecuentes las demoras, errores e ineficiencias. De manera que deben de
redefinirse e integrarse en forma esencialmente nueva las estructuras organicas, fos
sistemas gerenciales, el disefio de tareas, etc. La reingenieria provoca cambios de

diversos tipos, ademas de los procesos de negocios.

1.4. - Reingenieria de Procesos V.S.

Este subcapitulo trato de confrontar la reingenieria de dos formas diferentes, en la cual
deslaco aspeclos importantes de estas. De las cuaies en relacion con mi titulo, empiezo
a combinar y adentrar a lo que deseo resaltar, que es el factor humano, encaminado
hacia la productividad. utilizando como herramienta ta reingenieria humana.

Comienza con la reaccién ante un estimulo corporativo dirigido hacia el camino del
cambio en la empresa donde se deberd dar a nivel directivo (presiones u oportunidades

del mercado, exigencias de regulacion, avances tecnolégicos) o ante una idea
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necesaria para mejorar la enunciada por un miembro del equipo del departamento u
otro miembro del personal det drea. las nueve etapas controlan la actividad del proyecto
¥y son:

. =" identificar los proyectos posibles.
2. - Conducir ef andlisis inicial del impactec.
3. - Seleccionar el esfuerzo y definir ef alcance.
4. - Analizar la informacion basica del negocio y del praceso de trabajo.
5. - Definir las altemativas, simular nuevos procesos de trabajo y nuevos flujos de
trabajo.
6. - Evaluar el impacto potencial de los costos y beneficios de cada alternativa.
7. - Seleccionar ia mejor alternativa.
8. - Implementar la alternativa seleccionada.
9. - Actuslizar la informacion y los modelos de la guia basica de! posicionamiento.” 5.
En of caso de las etapas; identificar los proyectos posibles, como lo es en el
departamento de cuentas por cobrar, en ei cual se pueden aplicar mejoras potencialas
siendo un departamento importante dentro de 1a empresa, el jefe es el adecuado para

hacer ei cambio, por su conocimiento det mismo.
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En cuanto a la elaboracion del objetivo, seria preciso reunirse para determinarlos. Es
claro que dependiendo del fogro que se tenga se podria adecuar a los demas
departamentos que tienen relacion directa con cuentas por cobrar y asi conducir el
andlisis inicial, este con la i informacion del negocio y del proceso de trabajo, para ver el
alcance del proyecto, con la informacién necesana es fundamental para ir estructurando
el proceso. Se menciona que hay que evaluar ef impacto de los costos y del beneficio
que traeria este consigo, para implementar el escenario final, ya que al evaluar, también
se mide la capacidad del disefio para hacer mas facil el trabajo y que el perscnal

reafirme la confianza hacia la empresa y su desempefio.

A continuacidn se analizan las actividades necesarias para realizar con éxito cada una

de estas nueve etapas, 1as cuales se presentan en cuatro partes:

1} * visidn generai del objetivo de la etapa,
2) los elementos gestados en la etapa,
3} las tareas principales que deben realizarse, y

4} Analisis de algunos de los factores mas significativos que deben considerarse.” 6.

6 Idem. Pag. 179.
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Etapa 1: ldentificar los proyectos posibles.

El equipo encontrara posibilidades en su propio analisis continuo y en las ideas de
todos los empleados de la compafia. El jefe del cambio recibira sugerencias de los
altos ejecutivos de la firma e incluso de la mesa directiva. Una responsabifidad
importante del jefe del departamento es identificar cuales mejoras potenciales podran

dar otigen a proyectos de reingenieria.

Al identificar proyectos que involucren a toda 'a empresa, la fuente mas obvia de un
cambio que afecte & toda la compadia son las instrucciones especificas emanadas de
la alta direccidn y con las que se formulen en conjunto con fos integrantes del
departamento. ldentificar los proyectos en el procesc; Para transformar las ideas
sencillas en proyectos posibles, el equipo de obtener su informacion a partir de
entrevistas pero, en este caso, en orden descendente a partir de las directivas de
departamento. Los planes corporativos estratégicos constituyen otra fuente.

Las compafiias exitosas tratan de comprender su mercado y planear sus actividades:
ademas, tienen planes formales e informales de negocios.

Determinar los objetivos del proyecto, los objetivos de cambio variaran segun Ia fuerza

que fos oriente hacia et cambio; en consecuencia, no pueden darse por hechos. Los
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planes departamentales y las entrevistas ayudan en la evaluacién de cada funcién de
Negocios en un proceso que se esludia para mejorar.
Estos objetivos se convierten en los factores de éxito del proyecto y son la base para

evaluar la respuesta del esfuerzo; por tanto deben estar bien definidos.

" En un nivel mas bajo, cada objetivo tendra un conjurtto especifico de requisitos.
- Apoyar una parte del plan de negocios de la compafia.

- Reducir el tiempo que necesita para realizar una actividad,

- Ver si alguno de los procesos se puede ejecutar con mengs personal.

- Manejar una nusva linea de negocios.

- Solucionar el problema.

- Mejorar los estandares y, en consecuencia, la calidad de un proceso.

- Mejorar un servicio, como et apoyo al cliente.” 7.

Estos requerimientos determinan el enfoque que debe darse @ un esfuerzo de

reingenieria y que serviran de medida en el éxito alcanzado,

7 Ibidem Pég 183.
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Etapa 2. Conducir el analisis inicial del impacto.

Estos proyecto se ravisaréan comparandolos con los objetives propuestos para
determinar su impacto potencial sobre {a operacién y la compafia. Con el animo de
iograr un entendimierto inicial de ias solicitudes de reingenieria, debera realizarse un
andlisis sencillo del impacto. Cada proyecto que pase la primera etapa se considerard

con un sdlido potencial de aceptacion.

La revision y el andlisis subsecuente deberdn identificar, en primer lugar, los
departamentos que probablemente puedan estar involucrados en el esfuerzo. Esta
actividad determinard los limites iniciales del analisis de! impacto. Los enfoques
utilizados para determinar e! impacto inicial de los esfuerzos de reingenieria, tanto de
los que cubren toda la compafiia como de los que cubren las mejoras del nivel de
procesos son virtuaimente idénticos, excepto en la determinacion de los limites iniciales
de la organizacion. Las diferencias radican en la cantidad de informacion por manejar y

no en los pasos por seguir.

25



Etapa 3: Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance.

En una compafia puede formarse algunas opiniones reiacionadas con los beneficios
promedio producidos por el dinamismo y el mejoramiento de la calidad del proceso.
Estos factores permitirdn hacer pronosticos creibles para los proyecios que se
propongan en el futuro. Es normal que ia seleccidn de los proyectos de reingenieria se
base en los beneficios. Sin embargo, los beneficios no pueden determinarse en las

formas tradicionales: recuperacion o eliminacion de costos, y potencial de ventas.

Cuando se define el aicance de un esfuerzo, el punto de partida es una revision de los
diagramas actuales de la actividad de negocios vy de los diagramas de reiacion.
Establecer ef alcance inicial del esfuerzo; el alcance del proyecto de reingenieria es el
limite del proceso al que se va a aplicar. Debera sequirse el flujo e identificarse todas
las funciones de negocios aplicables. Las fronteras de flujo se ulilizaran para definir el

alcance del proyecto: ef proceso al cual se va a aplicar el esfuerzo de reinganieria.

Etapa 4. Analizar ia informacion basica del negocio y del proceso de trabajo.

Los gerentes indicados habran definido y aprobado los limites del proyecto. Las

actividades incluyen la definicidn de los modelos, el desarrollo de la informacion
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necesaria y el andlisis de! flujo de trabajo. El trabajo técnico del proceso de reingenieria
comienza con esta etapa. Las primeras tres estaban dirigidas a seleccionar el 4rea del
negocio y definir ef alcance del proyecto.

Aunque puede parecer un trabajo simple, no lo es porque implica escudrifiar politicas,
reglas de negocios, valores agregados, utilidades, flujos de trabajo. Modelos
conceptuales de los procesos de negocios, funciones de negocios, estructura
organizacional, misiones de la unidad organizacional, definiciones de trabajo, procesos

de producciédn y sistemas de computacién que estén relacionados con el proceso.

Etapa 5: Definir nuevos procesos altemativos: simular nuevos flujos de trabajo y nuevos
procasocs de trabajo.

Esta etapa producird uno o mas escenarios detallados de simulacion que representan
los nuevos disefios del proceso. Los disefios incluyen:

¢ La creacitn de nuevas reglas y politicas.

s El redisefio de los procesos apropiades.

» Ef rediseiio def fiujo de trabajo de tas operaciones de! departamento.

* El redisefio de las funciones de negocios, tareas del trabajo, flujos de trabajo vy

descripciones de fa posicién.
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= Eldiseno de las ampliaciones de los sistemas de computacién y comunicaciones.

Estos modelos y Ia informacion asociada se crean para cada proceso y departamento

afectado por el esfuerzo.

Etapa 6. Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa.

Identificar el impacto de un cambio y evaluandolo al mismo tiempo; el primer paso para
definir costos y beneficios es confirmar el entendimiento que el equipo tiene acerca de
los resuttados del proyecto de reingenieria.

Siguiendo este proceso de control, se definird el alcance exacto del cambio que
causara el nuevo disefio. Cada cambio de un flujo de trabajo, funcién de negocios,
proceso, labor o apoyo, debe tenerse en cuenta. En esta forma un esfuerzo de
reingenieria difiere de un andlisis tradicional de costo-beneficio. En esencia, esta
confirmacion es una revisidn del proceso y de las listas de interfaces para asegurar que
se {uvieron en cuenta todas las extensiones. El grado y naturaleza de cada cambio
pueden utitizarse para medir sus costos. Como los cambios individuales se agregan en

las distribuciones de nivel mas alto, los costos se agruparan para su presentacion.
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El elemento principal entregado en esta etapa es un andlisis detallado de los costos y
beneficios que se manejan a la implementacion y al uso de cada escenario de
simufacion de la nueva operacién. El producto final es una recomendacién acerca del

escenario que deberd implementarse.

Etapa 7: Seleccionar la mejor alternativa.

Basicamente, las diferencias se relacionaran con la cultura corporativa: cada compafiia
vera en forma diferente el dar poder de accién ylo decisibn a sus empleados,
sintiéndose bien cuando permite que el personal tome decisicnes dependiendo del nivel
al cual lo autorice. Sin considerar el enfoque de la seleccion, la escogencia de la mejor
alternativa estara retacionada con beneficios y costos.

El enfoque utitizado para seleccionar la mejor alternativa variard en cada compafiia,
Las personas encargadas de |a seleccion cambiaran con respecto al campo de accion
del esfuerzo. En el caso de ciertos esfuerzos de gran impacto, los funcionarios de
mayor jerarquia necesitaran tener autoridad para la escogencia final. Este es el
beneficio méas grande, con el menor impacto y el menor costo. Ademas de estos

criterios, se sugiere emplear una tercera medicién: ésta es la capacidad dei nuevo
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disefo pera volver mas faciles los trabajos y fiberar al personal de {a monotenia sin

sentido. Asi se mejoran ia lealtad, la moral y, en definitiva el desempefio.

Etapa 8: Implementar la alternativa seleccionada.

El plan de implementacion debe ser un documento flexible, debido a la necesidad de
acomodarse al cambio. En realidad, el cambio debe estar controlado y deben permitirse
modificaciones solo cuando sean absolutamente necesarias: sin embargo, la capacidad
para ajustarse a [as realidades de la implementacion es un factor esencial para el éxito
en cualquier esfuerzo de reingenierfa. La primera regla de is implementacion es estar
listo para cambiar ! plan de implementacién. Ei negocio es dinamico y las realidades
operacionales cambian de manera constante. Ademds, incluso fos mejores planes
pueden contener errores. Es mucho mejor admitir un error y corregirlo que tratar de

hacerlo funcionar.

Etapa 9: Actualizar la informacién y los modelos.
Puede existir en los negocios algo tan satisfactorio como concluic un proyecto de
reingenieria. No solo el negocio es mas competitivo, ef mejoramiento mas elevado que

una compafiia puede experimentar, sino que se aicanza un gran sentido de
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participacidn y realizacion. Ademas existe la sensacién de que todos saben mas acerca
de ia compafia y qué la hace trabajar. Esta sensacién es real. Los modelos del
proyecto y la informacion se convierten en la nueva guia basica y nada se desperdicia
ni se pierde. Los elementos entregados en esta etapa son los modelos y ios datos de
posicionamiento actualizados, ambos listos para el siguiente proyecto de reingenieria.
Al seguir ef trabajo de implementacion de la nueva operacion, toda la documentacion
de apoyo debe afiadirse a la informacién basica para los departamentos y los procesos
conceptuales que estdn ubicados. Esta adicion es la actualizacién de algunos

documentos y el remplazo de otros.

1.5.-La Reingenieria Aplicada al Factor Humano.

A nuestro personal se le debe involucrar tanto, que crea en o que se va hacer y formar
un equipo, que detecte probiemas y soluciones que dar,

E! empleado se le deberd explotar en sus habilidades, para un mejor aprovechamiento

y no dejar que caiga la moral, la recompensa es el beneficio personal y de la empresa.
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La reingenieria y &l Enfoque de Equipo.

La organizacion dei equipo contara con varias alternativas posibles cuando el proyecto
de reingenieria ingrese a su fase de implementacion. La primera utilizara el equipo de
cambio como semillero y dirigira a ios empleados hacia ese equipo para el proceso de
implementacién y luego institucidn de una estructura jerdrquica tradicional, los
empleados, que han pasado como equipo por la etapa de implementacion, conservaran
algunos de los beneficios del trabajo en equipo.

{a segunda alternativa utilizaré el equipo de implementacion como equipo de trabajo,
conservando su organizacion y nombrando un director permanente. Los integrantes
actuaran como equipo, pero el direclor asignara el trabajo, mantendra la motivacion y
tomara las decisiones. La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la
organizacion de equipos; sus técnicas no requieren que los equipos realicen los
procesos de trabajo propuestos bajo esta metodologia, aunque los proyectos de cambio
si seran realizados por ellos. La transicion de jerarquia al equipo sera menos dificil y

presentard menos riesgos que en cualquier otro momento.
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La tercera opcién creara el equipo de alto desempeifio, como se describid, para tos cuél
se requerird un esquema especial de compensaciones, que no haya un director dentro

del equipo y la ayuda de un facilitador para iniciar la tabor de equipo.

Construir una nueva capacidad de recursos humanos, con los que se debera contar.
Para complementar y apoyar un proceso de reingenieria continuo, se necesitara una
nueva capacidad administrativa de recursos humanos. Ei personal corporativo que
desempefia estéd funcion debe ser tan fiexible como el nuevo ambiente de cambio
paradigmatico en donde se desarroliaran los procesos de negocios de la compaiiia.

Sin esta flexibilidad siempre se estardn cambiando las actividades de personal del
negocio. Ei nuevo departamento de recursos tumanos deberd estar en capacidad de
tomar parte en forma productiva en los muchos proyectos de reingenieria que se
lievaran a cabo.

£l departamento de recursos humanos es uno de fos participantes mas importantes en
el esfuerzo por su capacidad de retirar los elementos amenazadores de los prospectos
de cambio. Sus procesos y sus consejos deberan ayudar al personal a acostumbrarse

al cambio y a confiar en la compaiiia. Ademas, el departamento de recursos humanos
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deberé encontrar mecanismos para aumentar el sentimiento de identidad corporativa en
todos los empleados.

Uno de fos objetivos claves a largo plazo al emplear la reingenieria es aumentar el
autodesarrolio del personal: elevar su nivel de respuesta y su contribucién al negocio.
La medida en la que estos propdsitos se mantengan e incrementen, serd también la

medida en {a que {a ventaja competitiva de la compania se mantenga e incremente.

Evaluar los factores de moral en el procesc de negocios mismo, involucrado en el
trabajo en equipo:

1. - Productividad del perscnal: Los autores denominan productividad del personat al
porcentaje de tiempo del valor agregado sobre el tiempo total para el personal, tanto por
€argos CoMmo por grupos.

2. - Factor de moral i-transparencia: El grado en el cual un individuo miembro del
parsonal ¢ equipo puede ver todo el proceso, el grado en el cual se puede saber lo que
se esta haciendo realmente.

3. - Factor de moral 2-impacto personal: el grado de impacto que tiene el individuo

miembro del personal y la flexibilidad para tomar sus propias decisiones; ei grado en el
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cual cada miembro del personal puede determinar la calidad de su propio trabajo que
es lo que se busca,

4. - Factor de mormal 3-retroatimentacion, L.a cantidad de retroalimentacién constituida
dentro del proceso, la cual indica al integrante dai personal qué tan bien se desempeiid
y la velocidad con la cual se logra lo anterior.

5. - Factor de moral 4-carga laboral: el grado en el que varia la carga laboral y sus
valores minimos y méximos, la carga laboral no deberd ser excesivo por largos
pericdos ni debe ser demasiado pequefa para mantener una moral éptima y un mejor

desempefio.

Muchos otros factores contribuyen a la moral, pero no estan relacionados con el disefio
de! proceso, son sin duda los activos mas importantes. Al plantearse una nyeva forma
de organizacidn que cuestiona el principio de la division del trabajo, y al promover los
equipos de procesos, se abren posibilidades al desarrollo personal. Es prioritario para la
alta direccién descubrir las habilidades def personal a su cargo, y eventualmente

orientar el negocio en el sentido de su mejor aprovechamiento.
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En una empresa redisefiada, el personal es evaluado, recompensado y promovido de
acuerdo con los resultados, sus habitidades, su capacidad intelectual y su aptitud para
comprender y mejorar los procesos, sin considerar antigiledad o jerarquias anteriores.
Esto plantea evidentes discrepancias de guienes fijan sus metas de carrera en la

empresa, segln parametros convencionales.

Va de suyo que un nuevo enfoque de los recursos humanos impiica un énfasis especiat
en la capacitacién, que debera ser planeada adecuadamente, incluyendo la seleccion
del personal por capacitar, considerando las erogaciones correspondientes como
inversiones de mediano plazo. Se observa la diferencia con el entrenamiento puntual

para tareas definidas y limitadas.

£n los planes de capacitacion se incluiran los temas que permitan al personal de todos
ios niveles asimilar los conceptos de economia que los habilite para adquirir una visidn
global de! negocio, cuyos resultados habran de ser, ademas, la vara de medida para

sus retribuciones.
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1.6. - Iniciacion de la Reingenieria.

La iniciacion hacia el proceso de reingenieria es importante para arrancar y establecer
una capacitacién a nuestro personal. En l2a empresa sé a querido disefiar pero sé a
quedado en el intento. Las pocas reuniones que se han tenido no se logran mucho, por
lo que el departamento de recursos humanos, esta canalizando la informacion
pertinente para hacer un cambio, no obstante se han tomado en cuenia las peficiones
de cambio en las reuniones, sin embargo lo que se debe hacer es capacitar al personal
primeramente y dar una continuidad.

Ahora es el tremendo problema de persuadir a la gente dentro de una organizacion, de
que acoja, 0 por lo menos que no obstaculice, la perspectiva de un cambio muy grande,
por lo que es indispensable hablar muy claramente.

" Hacer que la gente acepte ia idea de un cambio radical en su vida de trabajo, en su
empleo, No s Una guerra que se gane en una sola batatia. Es una campafia educativa
y de comunicaciones que acompafa a la reingenieria desde el principio hasta el fin. " 8.
Los altos administradores de estas compaiiias han hecho el mejor trabajo de formular y
exponer dos mensajes claves que tienen que comunicarie al perscnal que trabaja en

sus organizaciones. El primero es: aqui es donde estamos y la empresa no puede

ichaet Hammer mes Cham eingenieria 155,
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gquedarse donde esta. El segundo es: como empresa tenemos que llegar 2 donde
queremos. £s un trabajo de persuasion que comienza con la conviccidon de gue es
necesario redisefiar, y no termina hasta que los procesos redisefiados estén ya
funcionando.

Este es un requisito crucial por que los empleados que no estén convencidos de la
necesidad del cambio no estaran inclinados a tolerarlo, e incluso pueden obstaculizarlo.
El proceso de desarrollar este argumento frae lfa ventgja adicional de forzar a la
administracion a examinar desapasionadamente a la compaiiia y su desempefio en el
contexto de un amplio ambiente competitivo. El primero de estos mensajes tiene que
ser un argumento convincente a favor del cambio. Tiene que llevar a la idea ca que

redisefiar es indispensable para la supervivencia de la compania.

El segundo mensaje, lo que la compania tiene que llegar a ser, les da a los empleados
una meta especifica por la cual trabajar y la que se debera alcanzar. Al exponeria, ia
administracion se obliga a pensar claramente sobre el propdsitc de su programa de
cambio y sobre &l grado de cambio que se necesita efectuar mediante la reingenieria.

El primero @s un argumento pro-accion y al segundo una declaracidn de vision.
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E! argumento pro-accidn dice por qué hay que rediseiar la compafiia. Las necesidades
estas deben ser concisas, globales y persuasivas. No es simplemente que la compadia
grite: viene el lobo.

Tiene que ser un verdadero argumento a favor de la accidn: dramaticamente
convincente, apoyado en hechos concretos, que plantee el costo de hacer cualquier
COsa que No sea reingenieria.

La declaracién de vision, ldimase asi o de cualquier otro modo, es el medio que la
administracion emplea para comunicar la idea del tipo de organizacién que la compadia
debe llegar hacer. Describe cOmo va operar v que resultados debe obtener. Es una
declaracion cualitativa, no menos que cuantitativa, que una compafiia puede emplear
una y otra vez antes y después de la reingenieria como recordatorio de sus objetivos,
como medida del progreso que se vaya realizando y como estimuto para mantener el

esfuerzo en movimiento.

Para crear la visién de una organizacién redisefiada, se requiere cierto arte porque una
vision es una imagen sin mucho detalle. Cuando la compaiiia esta dando los primeros
pasos de reingenieria, nadie sabe en realidad hacia donde va; nadie sabe qué llegara

hacer; nadie sabe siquiera qué aspectos de la actual compadia cambiaran, ni mucho
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menos como. tna visién es lo que 1a compaiia cree que quiere alcanzar, y una vision

bien planteada la sostiena en su decision en medio de las tensiones del proceso.

" Una visién poderosa contiene tres elementos de los cuales suele carecer el producto
de una caminsta en la campifia. Primero, se concentra en operacionas; segundo,
contiene objetivos mensurables y medidos; y tercero, cambia la base de la competencia
en la industria. " 9.

Las actividades de iniciacién de reingenieria debe hacerse sencilla y ¢lara, con la menor
confusién posible y utilizando al mé&ximo e! factor humano disponible.

Hay dos factores estratégicos para considerar que sean tratados con la mayor
seriedad:

a) capacitacion; y

b} primeros proyectos.

Estos aspectos se correlacionan dé tal forma que al ir difundiendo los principios logros y
metodologia, se vayan demostrando en el &mbito de resultados su factibilidad y

conveniencia, disminuyendo las resistencias.
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El tema de capacitacion que se tratard, se integra en e! proceso gue abarca las
siguientes etapas: ‘

1. - " disertacion a nived directivo.

2. - seminario de apreciacién para mando intermedio.

3. - curso intensivo para integrantes de los equipos.

4. - proyecto piloto.

5. - programa global.

6. - evaluacion y seguimiento. " 10

Se explicaran a continuacién cada uno:

1. - Disertacion a nivel directivo,

La iniciacién de actividades de reingenieria en una organizacion es promovida por algin
sector en particular o decidida por las autoridades maximas de la empresa pero en este
casc es por un empleado. La finafidad de este razonamiento, que generalmente estars
a cargo de un consullor externo o alguien preparado en el tema, y es informar
brevemente sobre 1z naturaleza de la reingenieria, sus antecedentes y las razones que
motivan y justifican su adopcion. Ei énfasis en los resultados obtenibles, y ta relacion

10 Nereo Parro, Ret =gt 212,
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altamente favorable de las economias y mejoramientos previsibles, con las
erogaciones necesarias.

2. - Seminario de apreciacién para niveles intermedios.

Participan los niveles gerenciales medios, subgerentes y jefes de seccion, y los
profesionales y técnicos de todas las areas. Preferentemente de distintos sectores, a fin
de facilitar el intercambio de opiniones de especialidades diversas, y se repetira el
seminaric hasta quedar entendido o asimilado, abarcando primeramente el
departamento participante.

3. - curso intensivo para equipos de proyectos.

Debera vincularse con los proyectos iniciales en forma coherente y efectiva. tLos
participantes pueden ser designados entre los asistentes a los seminarios de
apreciacion o por alguno de ellos, pero especialmente por el jefe del departamento.

4, - Proyectos pilato

De acuerdo con !a direccién y el departamente de cuentas por cobrar se programaran
proyectos de iniciacion, parciaimente superpuestos con los recursos intensivos. Los
trabajos piloto han de ser cuidadosamente seleccionados, considerando los siguientes
criterios especificos,; se deberan tomar en cuenta:

a.- resistencia al cambio, observacion continua,
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b.- tempo de ejecucion, que debera ser el minimo posible, siempre y cuando no se
afecte las labores,

c.- posibilidad de computar y verificar resultados que es esencial.

d.- imporiancia estratégica del problema tratado, tal que resuelto satisfactoriamente
constituya un argumento de promocion y aceptacién.

5. - programa global.

Una vez cubierta tas elapas precedentes, la direccidn toma la decisién de encarar
proyecios de redisefics como un modo de optimizar la dinadmica de la empresa, y se
procede a elaborar un programa con los objetivos propuestos, cuyos alcances
abarcaran todas las actividedes y localizaciones geograficas de {a empresa, esto en
donde se necesite.

6. - Evaluacion y seguimiento.

Las actividades correspondientes a evaluacion son realizadas por los mismos equipos
de trabajo o por recursos humanos. En todos los casos serd una tarea continua y los
especialistas tendran siempre a su disposicion los resultados obtenidos de forma

oportuna.
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La diferencia entre antes y después, al cuantificar claramente objetivos tangibles, es un
método que contribuye, sobre todo en los periodos iniciales, consolidar el consenso de
la aplicacion de la reingenieria. Los resultades de cada redisefio de proceso se
presentan en planillas donde constan el ahorro porcentuat para los cambios propuestos

y la suma total anual, todo esto dentro de lo manejado.

Por lo tanto la reingenieria es imporante para cambiar en ia empresa o los
departamentos en los que se tengan problemas, Yy qQue esta es una alternativa de
mejoramiento, debera ser tomada muy en serio para pader competir con calidad y la
productividad deseada, tomando riesgos siempre presentes dentro de cualquier
transformacion, manejando o analizando la mejor forma de derribar las barreras
técnicas o humanas que se presenten. Este capitulo nos da una guia de cdmo se

iniciaran las modificaciones y las ideas para lograr ef objetivo principal.



Capitulo 2

LA REINGENIERIA EN LOS RECURSOS HUMANOS.

La reingenieria humana es en cierla forma nueva, en estas herramientas que surgen
para msjorar el desempefio del factor humano y en la que sus inicios se enfocaba mas
a los procesos y no se tomaba mucho en cuenta a su principal transformador de
cambios 0 mejoras, su personal, que en este proceso de avances tecnolégicos se
olvido en parte de desarollarios al mismo tiempo. Lo que nos lieva a analizar y poner
mas atencion a nuestro recurso humano.

2.1. - Concepio de Reingenieria Humana,

“ La reingenieria humana es una parte de la integracidn del cambio en cualquier
empresa. Esta técnica se desamolla en cuatro grandes etapas: evaluacién,
visualizacion, facuitamiento y perfeccionamiento. La primera se refiere al andlisis de la
situacion actual de ia empresa; la segunda, a cuél sera el ambiente objetivo; la tercera,
& la impiantacion de los cambios deseados, y la Gltima, a monitorear los avances con

relacion a ios objetivos.” 11

1 lvador . Rei jeria H . Pag 1
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El concepto de reingenieria humana engloba aspectos que se deberan tomar en cuenta
para un verdadero cambio humano, en su compertamiento, faboral y de vida, dentro de
la empresa y fuera de la misma, ef desarrollo completo del personal dard por resultado
que sea productivo, s¢ menciona que una persona bien remunerada, motivada, dara
mejores resultados y eso es clave para satisfacer necesidades morales, fisicas,

sociales, que se reflejaran en el trabajo.

Mi concepto de Reingenieria Humana: Es una herramienta para el adecuado
funcionamiento de ia empresa y el desarroilo de valores en el personal.

La reingenieria humana ha aparecido para enfocaria en un plano principal, en el cual se
estaba olvidando este factor, principal para realizar e incrementar ese cambio esperado
por las empresas, ya que en estos tiempos da tecnologia, se nos olvida nuestro
personal; el factor humano vuelve a tomar el lugar que se le debe de dar, tomando ia
reingenieria humana como herramienta principal del cambio.

En estos tiempos que ha llevado a las empresas a capacitar y desarrollar a su personal
de tal forma que den resultados y en los que muestren o descubran habilidades que

tienen u obtengan para un buen funcionamiento.



2.2. - El Personat y la Reingenieria.

El personal y la reingenieria enlazados en mejorar esos aspectos fundamentales de un
cambio progresivo en todo el entorno, el personal parte fundamental del trabajo, se
debe entrenar, reubicar, a la reingenieria se le atribuye, que se retire al personal, pero
esto es una confusion, ya que Ja reingenieria trata de reubicar o entrenar al personal
menos calificado, si eslo no fuera asi, el personal se sentiria inseguro y no participaria
en el cambio que se desea, este proceso debe tener cuidado en no caer en extremos

que no convengan ai fin deseado.

Un amplio espectro de temas sobre el personal puede surgir a partir del proyecto de
reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarlo, reubicarle laboralmente,
transferirio, reestructurar partes de la organizacion, retirarlas o asesorarias.

Por lo comln, las dnicas funciones regulares del departamento de recursos humanos
gue no se esperaran son las acciones disciplinanias, a menos que el proyecto esté
pésimamente gerenciado ¢ esle mal enfocado.

La importancia de los recurscs humanos para el éxito de! proyecto de reingenieria hace

que esta area deba recibir atencién desde el inicio mismo del proyecto.
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La participacion del departamento de personal puede ayudar a identificar problemas
mientras se cuenta con el tiempo para solucionarios.

Ademas aporta informacion relacionada con la planta de personal y ayuda a redisefar
los procesos de negocios; obviamente resulta muy deseable que ios nusvos procesos
sean compatibles con fas politicas corporativas de personal.

Los temas que el proyecto de reingenieria enfrentara pueden no salir a (a superficie
hasta cuando se haya esquematizado un nuevo disefio del proceso de negocios: en ese
momento, se hard evidente la necesidad de trasladar las destrezas del personal actuat
alos nuevos requerimientos det trabajo.

tEl capital humano: el recurso méas valioso, cuando el proyecio de reingenieria comience
a dirigir los aspectos de personal, el valor de capital humano tomard un nuevo
significado, surgira la conciencia de que la clave para un esfuarzo de reingenieria
exitoso esta en la fuerza laboral, de modo que sera el personal quien se encargara de

la tarea de realizar el trabajo de la nueva operacion.

Los temas que el proyecto de reingenieria deba manejar para relacionar al persona! a

un nuevo proceso puedan parecer intimidantes o desconcertantes. El rasultado debe

ser un trabajador con las habilidades apropiadas para realizar el trabajo recién definido,
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El proyecto, ademas, debe canalizar la cantidad de personal que ofrece, pues en
ocasiones se necesita reducirla, los siguientes puntos conducen a una lista de

actividades que ayudaran a vincular,

1. - * Definir posiciones y destrezas.
2. - Definir una nueva organizacion.
3. - Reubicar al parsonai,

4. - Entrenar y reentrenar.

5. - Reclasificar.

6. - Retirar (s se requiere).

7. - implementar los cambios.” 12

Durante todo este desarrollo, la moral del personat parte importante deberd mantenerse
en un aito nivel. Por esto las tareas parecen casi arrofladoras y muchos proyecios de
cambio han sido abatidos por ellas.

Por fortuna existen mecanismos para resolver los asumntos que conciernen con el

personal y dingir la implementacién de los proyectos de reingenieria que convierten en

anied Morrig & Joel Brandon. Rei ieria, Pén. 248-249,
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ventajas las dificultades con los empleados, quienes aunque no estan en condiciones
de hacer el trabajo como también las maquinas, pueden hacer una parte de sy propio
trabajo de implementacion.

Al proceder asi, el personal puede solucionar sus propios problemas de moral y
motivacidn; incluso, es posible que los trabajadores superen los requerimientos de
disefio especificados por el proyecto de reingenieria. En realidad, pueden en parte
autoadministrarse y ayudar a disefiar e implementar los nuevos procesos de trabajo, la
organizacion, los programas de entretenimiento y procesos administrativos. Esto es lo

que convierte al capital humano en el mas valioso recurso.

En la mayor parte de los casos, sin embargo, la administracién de un negocio no se
convierte en reducciones masivas de personal, a menos que la necesidad sea urgente y
no existan altemativas, pero este no es el caso. antes de analizar los detalies sobre
como puede hacerse todo el trabajo de personal, debera examinarse lo referente al
costo de conservacion del personal, aspecto frecuentsmente considerado central en la

reingenieria y su principal motivacion.



Puesto que cualquier proceso de negocios que aumente su eficiencia deberd alcanzar
resuitados elevados con el personal existenle o los mismos resultados con menos
empleados, fa reingenieria puede parecer un enfoque idea! para reducir el personal, sin

afectarse en ningin caso de ia calidad.

La reduccion del personal puede exigir y puede retrasar la implementacidon de otros
cambios benéficos. La total pérdida de confianza en la gerencia, pérdida de!
conocimiento institucional, costos muy altos por el despido de los empleados, impacto
adverso sobre la productividad y una tendencia definidas de Ias dareas afecladas dei
negocio hacia una vinculacidon de personal por su propia cuenta. Estos problemas

mcluyen dificultades para retener al personal apropiado

Por lo tanto para mi la reingenieria humana es parte esencial del cambio, con la cual se
lograra desarrollar a nuestro personal sin alterar la confianza, ni de afectar los objetivos

planeados, sin olvidar el compromiso total para mejorar y tener un cambio de vida.

4
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2.3. - El Trabajo en Equipo.

Mi concepto: Es un grupo de individuos que trabajan para un fin comun, logrando un

objetivo previamente definido.

En las empresas este es un tema que ha tomado importancia y en el cual se ha tomado
mas cbservacion, por el hecho de que trae consigo muchos beneficios, pero es un poco
dificil por la cultura y la educacién que se tiene, este cambio éue se debe lograr para
dar un resultado, en el cual se tendra que crear un ambiente propicio y acorde, tiene

que Ser ameno y agradable, hacerlos sentirse como en casa.

Hoy los lideres exitosos reconocen mas y més que el personal a cualquier nivel debe
contribuir y participar en forma directa, como sustenta de la fuerza de trabajo para que
las organizaciones, logren ser competitivas en el mercado nacional e internacional,
ademas los empresarios reconocen hoy en dia que los equipos ofrecen grandes

ventajas sobre las formas tradicionales de arganizar el trabajo.
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Un resultado que la integracion y trabajo en equipo promueve un mejor entendimiento
entre compaiieros de trabajo, lo cual es el factor mas importante para el éxito de una
empresa. El trabajo en equipo ayuda a que los integrantes incrementen sus virtudes y
habilidades. Los motiva a fortalecer sus debilidades Y a manejar sus problemas
conjuntamente. E! esfuerzo de integrar y desarroliar un equipo de trabajo es algo muy
productivo,

El uso efectivo de equipos aumentara enormemente la probabifidad de que fa empresa
alcance sus metas sstratégicas. La creacion y desarrollo de equipos son los dos
elementos mas poderosos que existen para lograr que varios individuos se unan en la

busqueda de metas comunes y objetivas.

* Un grupo consiste de dos o méas individuos que se unen en razobn de intereses o
preferencias comunes. Un equipo es un tipo particular de grupo; éste se debe organizar

y manejar en forma distinta a otros grupos de trabajo. * 13.

3 Ma. Lui | Castillo [+]
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Comparacién y Diferencias entre grupos y equipos.

GRUPOS.

EQUIPOS.

Los miembros piensan gue estén
agrupados con fines administrativos. Los

individuos trabafan independientemente.

Los miembros reconocen su
interdependencia y comprenden que los
objetivas personales y los de equipo se

alcanzan con respaldo mutuo.

Los miembros tienden a concentrarse en
si mismos no estan suficientementa
involucrados en planificar los objetivos
de la unidad.

Se dice a los miembros qué deben hacer
en lugar de praguntarseles, no se
alientan las sugerencias.

Los miembros desconfian de ios motivos
de sus colegas, no entienden el papel
que tienen los demas. Las expresiones
de opinién se consideran como

separatistas.

Los miembros tienen la sensacidn de ser
dueiios de su trabajo y unidad, estan
comprometidos con los objetivos que
ayudaron a fijar.

Los miembros contribuyen al éxito de las
organizaciones aplicando sus talentos y
conocimientos a los objetivos del equipo.
Los miembros trabajan en un ambiente
de confianza y se les alienta para
expresar sus ideas, opiniones,
desacuerdos y sentimientos. Las

preguntas son bienvenidas.
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Los miembros tienen tanto cuidado con
lo que dicen que es imposible
entenderse, hay intrigas y trampas al
comunicarse.

Los miembros pueden recibir un buen
adiestramiento, pero estdn limitados
para aplicarlo al trabajo por su
supervisién u otros miembros del grupo.
Los miembros se ven en situaciones
conflictivas que no saben cémo
solucionar. El supervisor puede retrasar
su intervencién hasta que se hayan
causado daiios graves.

Los miembros pueden participar 0 no en
las decisiones que afecten al grupo, a
veces ©s Mmas importante que los

resultados positivos.

Los miembros practican !a comurnicacion
franca y honesta. Hacen un esfuerzo por
comprender €l punto de vista de los
demas.

Se les alienta para que desarrollen sus
habilidades y apliquen Jo aprendido a!

trabajo, reciben respaldo del equipo.

Los miembros reconocen que el conflicto
es un aspecto nornal de la interaccién
humana; pero ven la situacién como una
oportunidad para obtener nuevas ideas vy
fomentar la creatividad.

Los miembros participan en las
decisiones que afectan al equipo; pero

comprenden que su dirigente debe tomar

la decisian final.
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El equipo debe formarse preferentemente cuando un grupo de individuos tienen que
trabajar juntos en un esfuerzo coordinado para alcanzar metas especificas en la
empresa.

“ El equipo tendrd una mayor probabilidad de éxito si se prasentan |as siguientes
condiciongs en la empresa:

1. — Un objetivo claro y medible que pueda lograrse mejor con un esfuerzo de equipo.

2. - Una cultura organizacional que apoya el concepto de trabajo en equipo.

3. - La asignacidn de tiempo suficiente para entrenamiento, debate y discusién.

4. - Ef aprendizaje y la utilizacion de diferentes técnicas de solucion de problemas.* 15.
Es difici! pero se debe de dar el primer paso. Un equipo efectivo funciona en una
atmosfera de respeto mutuo en donde sus integrantes se identifican uno con el otro ¥
con el equipo en su conjunto.

* Caracteristicas de los equipos efectivos:

- compromiso dentro del equipo,

- se toman decisiones por consenso,

- deseo de resolver problemas; opinar

- ser eficiente y eficaz. " 16

15 Ma. Luisa del Castilio. £l efecto MAC. Pag. 113-114.

16 Idem, paqg. 114-115.
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A continuacién se describen las caracteristicas:

- Este compromiso permite reconocer el valor de cada integrante en su contribucién a la
meta comiin y cimentar la responsabilidad compartida. E! compromiso dentro del equipo
genera exigencias de responsabilidad en el Ambito individual y grupal.

- Cuando una decision se toma por consenso, los integrantes del equipo resuelven sus
tensiones o conflictos logrando un acuerdo entre todos sin dejar pasar el tiempo. Lo
que permite a los integrantes del equipo compartir abiertamente sus opiniones,
experiencias y buscar la resolucidn de problemas a través de un resultado que satisfaga
a todos.

- Todo equipo encontrara conflicto durante su vida Util. Este es saludable cuando existe
el desec de resolver los problemas sin guardar resentimientos, La creatividad se genera
por fas tensiones producidas por ias diversas opiniones dentro del equipo.

- E! dar a conocer opiniones deniro del equipc promovera compromiso, mostrando
habilidad, ideas, resolucion de conflicto y creatividad.

- La empresa que utilice equipos pueden esperar incrementos en eficiencia e impactos
positivos en sus resultados, dando mayor productividad, mejor servicio y calidad, mayor

motivacion del personal y menares costos administrativos siendo eficaz.
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El trabajo en equipo tiene que ser un aprendizaje, en el que todos se involucren a
mejorar, ver los valores de nuestro personal y resaitarlos, la reingenieria humana nos
da una serie de medidas a seguir y con esto tener un aprendizaje reflexivo, con el que
tendremos que interrogarmos, de donde, hacia donde y que estamos haciendo, nos
levara a ta efectividad de nuestro aprendizaje, ya que todos en el fondo estamos

tratando de hacer, mejorar y contribuir al cambio, todo esto sera un proceso.

Hay una asociacién muy directa de como trebajar en equipo, con ei deporte del
basquet-bol, ya que la comunicacidn que se da entre sus miembros es la base de
alcanzar y lograr el objetivo.

El modelo de equipo de trabajo que requiere la mavyor interaccidn se basa en el dep. .
de basquetbci, en donde los jugadores interacttan constantemente con sus
compaiieros de una manera attamente flexible. Los jugadores seguido se intercambian
roles y posiciones a medida que cambian las circunstancias que se presentan, todas
muy diversas. £l éxto depende de Ia habilidad del equipo de actuar como una unidad
sin planeacidon. Aunque los jugadores inician con un plan de accién el cual saben

desarrollar, ellos tienen la libertad de reaccionar espontaneamente y tan rapido a la
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naturaleza cambiante del juego. Los jugadores son tan interdependientes que casi

todos pusden ligvarse el crédito.

En et departamento de cuentas por cobrar se tiene una interaccidn continua, donde hay
una buena comunicacién y se da un intercambio de roles, dependiendo de las
exigencias del trabajo, esto da respuesta a necesidades imperiosas, por tal motivo tiene
mucha semejanza con el basquetbol por ias funciones que se realizan, tan
independientes, pero a la vez dependientes de los mismos roles.

Los integrantes tienen que intercambiar ideas, opiniones y sentimientos respecto al
trabajo del equipo, la comunicacion efectiva es esencial para la toma de decisiones y
otros aspectos dei desarroilo de equipos.

Cuando un grupo de individuos se selecciona para un equipo, sus roles e interacciones
no son muy claros, sin embargo con el transcurso se van disipando dudas .

Los individuos tienden a actuar como observadores mientras se trata de decidir qué se
espera de ellos. Graduatmente, el proceso de desarrolio de equipo ocurre a medida que
los integrantes del mismo aprenden sus roles, establecen sus formas de trabajar y se

familiarizan con los retos, presiones y metas dei mismo.
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E! proceso de desarrollc de un equipo consiste de cinco etapas relativamente
predecibles.

1 " etapa: orientacién o formacion,

2 etapa: conflicto o confrontacion,

3 stapa: colaboracion,

4 etapa: productividad o resultados,

5 etapa: cambio o transformacidn. " 17.

Se describen las etapas a continuacion;

Primera etapa: Orientacidén o Formacidn:

La integracién de cada integrante es el reto principal al formar un equipo. Los
participanies tienen en esta una alta dependencia de la direccion del lider por la
ambigiiedad de ia situacién.

Segqunda etapa: Conflicto o Confrontacién:

En esta etapa los integrantes del equipo manifiestan exigencias individuales para
reconquistar su individualidad e influencia. Esta es una etapa dificil v crucial, pues se
enfrenta el manejo de poder y la toma de decisiones, dos aspectos claves para el futuro
funcionamiento del equipo. Cuando se desarrolia un nivel comin de expectativas él

17 ibide: . =123,



equipe entra a un conflicto, este no se puede evitar, pero el saber manejar la situacion

dara vuelta a recuperar la confianza.

Tercera etapa: Colaboracion:

La confianza, elemento clave para la cohesion de equipo, se desarrolla a medida que
éste trabaja con mayor inegracion. Ei equipo trabaja en cohesién y sus integrantes
comienzan a negociar roles y procasos para cumplir con su trabajo. Los integrantes del
equipo estan comprometidos al trabajo en cooperacion con los demas, con relaciones

funcionales claramente establecidas.

Cuarta etapa: Productividad o Resultados:

Es la recompensa por haber pasado por las otras tres etapas satisfactoriamente. Los
integrantes ahora tienen las destrezas o ideas para definir tareas, manejar conflicto y
trabajar hacia resultados productivos con armonia. El equipo tiene un sentido amplio de

su propia identidad y los integrantes estan comprometidos con sus objetivos.
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Quinta etapa: Cambio o Transformacion:

Otro aspecto de ia dinamica de equipos es la forma en que sus integrantes interactdan
para realizar el trabajo. Cuando un equipo ha logrado su objetivo propuesto, los
integrantes deben redefinir un nuevo propdsito de equipo o terminarlo, es necesario

para no estancarse.

A medida que el desarroilo avanza, los integrantes adaptan roles individuales por
acuerdo mutuo. Estos roles incluyen aspectos relacionados con tareas o el proceso de
trabajo.

Todos los que estan involucrados en el desarrollo det cambio tienen que poner todo de
su parte para alcanzar el objetivo, formar el equipo que resolvera cualquier problema
que se prasente.

La organizacion del trabajo por equipos es uno de los mas importantes cambios
estructurales para facilitar ia implementacion de los redisefios de procesos.
Tradicionalmente, y desde los tiempos de Taylor, el individuo, que en muchos casos
trabajo aislado, fue la unidad de evaluacion. La integracién de equipos, que segiin el
concepto de reingenieria sé autocontrolan. La reingenieria promueve el trabajo por

equipos al implementar las innovaciones propuestas y el desarroflo de las mismas.
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Como objetivos basicos de ta integracion de equipos pueden sefalarse:

- Capacidad multifuncional en unidades de trabajo.
- Mejoramiento psicosocial de las condiciones de trabajo, que inciden

automaticamente en la productividad y el nivel de calidad.

Un ejemplo tipico de actividad multifuncional es ef desarrolie de productos, en el que los
equipos integrados con representantes de las diversas funciones involucradas
adquieren un mayor nivel de capacidad, posibilidades y menor tiempo de desarrollo,
que las actividades consideradas separadamente y vinculadas sélo en forma
secuencial.

El mejoramiento psicosocial se manifiesta en virtlud de la preferencia general por tareas
que impliquen relaciones sociales en lugar del aislamiento tradicional.

En refacién con el redisefio de procesos, son de interés varios tipos de equipos de
recursos humanes. En primer lugar se cuentan los equipos multifuncionales que tienen
a cargo la reinvencién de los procesos. Y desde otro punto de vista, los equipos
organizados expresaments para ejecutar los trabajos, que tipicamente tienen una

duracién, como equipo, mayor que los anteniores.
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Los problemas usualmente encontrados al integrarse equipos se refieren siempre a la
relacion formal entre los miembros de los equipos y la estructura organica funcional de
la empresa. Como dicha estructura, de alguna manera, continta existiendo, el problema
€S quién y como evalla a los integrantes de los equipos, en este caso el departamento
de recursos humanos que es el encargado de examinar y resolver conflictos. La
cuestion puede ser mas aguda a! tratarse ds los niveles superiores gue también deban
actuar como equipos multifuncionates en problemas de alta direccién, estos los tendra

que resolver la junta de accionistas.

La experiencia ha demostrado que el éxito de un equipo depende, en primer térmu.. de
su composicién. Es raro encontrar individuos que trabajen bien como taiss y que no se
adapten al trabajo en equipo. La integracion de los equipos es un problema gerencial de
decisiva importancia que ha de considerar las condiciones particulares de las
innovaciones seguidas y asignar en consecuencia las habilidades comespondientes,
antecedentes y experiencia necesarios. De igual modo, contribuye al éxito an equipo, la
clara definicién de sus refaciones con 1a estructura orgénica, especialmente si el equipo

se constituye para desempefiarse temporaimente.



2.4. - Entrenamiento y Reubicacién.

Este subtema io menciono por que es importante destacar que solo cuando realmente
un empleado no retina aspectos para el puesto, se tome la decisién de reubicaro o
entrenarle at puesto que mejor re(na las caracteristicas.

En el departamento de cuentas por cobrar hay un estricto control del personal que va a
oCupar un puesto, ya que al no reunir los requisitos, no entra en los pianes, a veces
parece una medida drastica, aunque la persona tenga los conocimientos necesarios no
tiene la oportunidad de laborar, a veces pienso que los exadmenes que realizan al entrar
al entrar a trabajar, dijeran con certeza como es en realidad una persona para

aceptaria.

En proyectos de reingenieria, ef entrenamiento se utiliza como altemativa para retirar a
un empleado y confratar a otro. E! entrenamiento y la reubicacién se emplean
escasamente, en comparacién con el retiro de los empleados, aunque pueden ser
mucho mas utiles. Al funcionar en el paradigma cambiante, se presentaran muchas
oportunidades de reubicar al personal; en estas circunstancias, la necesidad de
entrenario puede reflir en aspectos importantes con respecto a los programas

corporativos de entrenamiento que se acostumbran aplicar.
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Usualmente, el entrenamiento se utifiza para ascender a un empleado de un nivel de
capacidad a otro, claro esto no es una regla. E! disefio del entrenamiento se basa en la
disponibilidad de recursos ya que, en el comun de los negocios, se adguiere en fuentes
externas. Por o general, se requiere un esfuerzo significativo en el disefio de este tipo
de programa de entrenamiento, debido al necesario aumento de destrezas que él
implica.

El proceso de reingenieria apoya el disefio de entrenamiento aportando los
reguerimientos detaliados dei proceso de trabajo, es decir, 8! conocimiento especifico y
las condiciones de destreza de cada posicién, relacionados con las actividades del
NUBVo procaso.

En ia mayor parte de los casos, los diagramas del proceso y los diagramas de relacion
brindan documentacién detallada, que ha demosirado su utilidad en el area del
entrenamiento, porque a partir de estos diagramas los trabajadores pueden aprender
acerca de todo el proceso en el que tomaran parte, al igual que de los detailes de sus
propios trabajos. Ademas, pueden entender las consideraciones de tiempo y la
importancia del trabajo que van a realizar, este entendimiento ayuda a fortalecer un
sentido de orgullo y awtoestima, que son caracteristicas importantes en la busqueda de

calidad.



2.5. - Oportunidades de Reingenieria.

La oportunidad que se visualizo al aplicar la reingenieria especificamente, se enfoca al
departamento de cuentas por cobrar, sin embargo, se puede aplicar a otros
departamentos, este a tenido cambios constantes, los cuales no han funcionado, siendo
que cuenta con el personal idoneo para e! trabajo que se realiza, por el tiempo que
tienen o sus conocimientos del mismo, este se caracteriza por la informacion que
maneja es mas veraz que el departamento de contabilidad en ciertas cosas, lo que no
deberia de suceder y que la posibilidad de mejorar con la reingenieria es una reafidad
que no se debe descartar, el personal bien puede adaptarse al cambio ya que antes las
pocas sesiones o reuniones que se hicieron podrian adaptarse mas rapido en el

proceso de cambio,

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, resolver cuales necesitan
reingenieria y el orden que se debe seguir de ello no es una parte triviat del esfuerzo.
Ninguna compafiia puede redisefiar todos sus procesos de alto nivel simultdneamente.
Lo comriente es que se apliquen tres criterios para escoger.

El primero es disfuncion: ; Que procesos estan en mayores dificutades? E! segundo

es importancia: ¢ Cuales ejercen el mayor impacto en los cliantes de la empresa?.
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El tercero es factibilidad: ; cuales de los procesos de ia compailia son en este
momento mas susceptibles de una feliz reingenieria?

En la busca de disfunciones, los procesos mas obvios que se deben considerar son
aquéllos que los ejecutivos de la empresa ya saben que estén en dificultades. Por lo
general, se sabe muy bien cudles necesitan reingenieria. Los sintomas se ven por

todas partes, y no es facil pasarios por alto.

Téngase en cuenta que al diagnosticar los procesos actuales da la compafia, el equipo
de reingenieria aprende mucho acerca de ellos, pero no tanto como para que los pueda
arreglar. Los viejos procesos solo se pueden corregir hasta cierto punto antes de que el
beneficio marginal deje de valer la pena. Ademas, los equipos de reingenieria no
buscan beneficios marginales sino mejoras gigantescas. Tan sdlo comegir o vigjo no
basta.

El equipo estudia los procesos existentes, a fin de aprender y entender lo que es critico
en su ejecucién. Cuanto més sepan los miembros acerca de los objetivos reales de un
proceso, tanto mejor capacitados estaran para redisefiario.

Las actividades mas destacadas en oportunidades de reingenieria son las siguientes:

- creatividad para generar alternativas de disefio;



- evaluar las alternativas en términos de factibilidad, riesgo y beneficio;
- seleccionar el mejor disefio de proceso; de entre todos los que se propusieron,

- disefiar e! prototipo del nuevo proceso;

La generacién de ideas como primer paso en el redisefio de ios procesos, puede
llevarse a cabo mediante la aplicacién de la técnica de creatividad, se basa en el
principio del juicio diferido, en el cual se producen ideas y luego se evallan, como
etapas separadas, se forman equipos de cinco o seis personas de distintos sectores
para tratar un tema determinado, y de acuerdo con las siguientes reglas, a ias que debe

atenersa el equipo:

1. - ninguna critica a ninguna idea
2. - sugerir cualquier cosa

3. - ideas en cantidad

4. - combinar y desarrollar ideas.

Dabe ser cuidadosamente planeada para obtener los mejores resultados.



2.6. - Reingenieria Humana y Productividad en la empresa.

La reingenieria humana retoma algo primordial, que el personal que labora sepa los
objetivos, 1a misién de la empresa y se sienta identificado con ellos, para lograr el éxito
y la productividad deseada, el administrador debe tener una capacidad para hacer que
el personal participe y este motivado.

Los factores que podrian disminuir {a productividad se mencionan que el ruido,
iluminacién, ventilacién, etc. Son factores que se pueden pasar por alto, pero que se
tendran que analizar, el tener unas instalaciones en condiciones favorables, sin duda se
trabajara major.

La productividad tendra que refiejar resultados y asi poder ver el avance o progresos
que se tengan.

Indudablemente fa productividad es una de las principales preocupaciones de los
directivos de una empresa y su mejoria se puede obtener mediante una adecuada
administracién.  Constituye una herramienta efectiva para la administracién de las
empresas cuando tienen como objetivo incrementar su productividad y mejorar ias
condiciones de trabajo de sus areas, puesto que es funcidn principal del administrador

lograr que los empleados realicen su trabajo, con el afén de alcanzar los objetivos de la
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organizacién como si fueran suyos, logrando efectividad y eficiencia, y esto es mas facil
logrario si el personal siente seguridad dentro de la empresa.

Mediante esta implementacion se pretende proporcionar una herramienta que sea de
utilidad para la toma de decisiones dentro del proceso productivo, logrando asi el
mejoramiento de la productividad de la empresa. De acuerdo con los estandares
establecidos para los factores de iluminacion, ruido, vibracion, temperatura, humadad
relativa, cantidad de oxigeno y ventilacion, se realizan comparaciones efectuadas por

personal capacitado para su manegjo.

La esencia del mejoramiento de la productividad, es trabajar de manera mas inteligente,
no mas duro. Las actitudes hacia el trabajo y el rendimiento, pueden mejorar gracias a
la participacién de los empleados en la planificacién de fas metas, en fa puesta en
practica de procesos y en los beneficios de la productividad, la empresa contribuye y se
mejorara los niveles de vida de los beneficios de fa productividad, esta determina el
grado de competitividad del servicio, un uso dptimo de los recursos, que estructura un

equilibrio econdmico, social y politico.
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2.7. - Etapas de la Reingenieria Humana.

Prosiguiendo de la iniciacion, hay que tomar en cuenta que las etapas para llevar a
cabo el proceso de cambio, la identificacion de aquellas personas que tienen la
capacidad y evaluarias, en tas que no se descartara a nadie, puesto que todas tienen ef
potencial para realizar a actividad encargada, ademas de hacer un repaso de la mision,
visidn y estrategia de la empresa, que se convertira en la del personal, asi como el
gerente o directivo tendra que analizar fa empresa en fodos aspectos. Enfocar al cliente
interno y externo, como a los que no son nuestros clientes.

El facultamiento, es enfocar en donde se manejard las mejorias que son nuestros

clientes, productos y servicios, ademas consolidar los cambios y seguir mejorando

* Las etapas de a reingenieria humana se clasifican en 4:
1.- Evaluacion,

2.- Visualizacidn,

3.- Facultamiento,

4.- Perfeccionamiento. " 18.

18 Salvedor Mercado, Reingenieria Humena, pég. 129.




1.- Evalyacién.-

En esta etapa es donde se da inicio a un proyecto de reingenieria, de esta depende el
alcance del cambio. La etapa de evaluacidn estd compuesta por tres grandes
apertados: construir ef caso del cambio en el que se examinara detalladamente los
problemas que se tienen, evaluar el ambiente actual de la empresa y analizar los
problemas y las oportunidades, las cuales daran las transformaciones mas profundas

en las que se cambiara.

El objetivo del primero, construir el caso del cambio es evaluar a los impulsores del
cambio, personal, jefes, gerentes o directivos, el desmenuzarlos y entenderlos para
determinar el énfasis del proyecto, y crear fa infraestructura del mismo. Para lograr esto,
sa deben rezlizar las siguientes tareas:

- ldentificar a los activadores del cambio cualquiera que sea este. Estos pueden ser
intemos 0 externos, la necesidad de reorganizar ia empresa, la ineficiencia de los
procesas actuales, problemas en fas utilidades si existiera, cambio en fa administracion
de la empresa cuando se requiera, obsolescencia yfo reemplazo de los sistemas,
analizando profundamente este, por que es algo del cual se carece.

- Analizar la mision, vision y estrategias con todos los participantes. Es primordial que la

empresa tenga claramente definida su mision y visién para que de ahi se desprendan
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las estrategias que deberd soportar la operacién, con la cual se tenga mas claro lo que
se realizara.

- Analizar la organizacion. Se debe evaluar la estructura organizacional, exactamente
en su funcionamiento, las instalaciones fisicas, de la cual se ha mencionado lo
importante que estas estén en mejoras condiciones y el comportamiento de fa gente y
su cultura organizacional, con la que se desempefiaran mejor, con el fin de identificar
problemas y oportunidades con las que nos enfrentaremos en el transcurso del
proyecto, del que se vera la manera de resolverlo adecuadamente.

- Anticipadamente se redefinira y/o confirmar los objetivos planeados, se debers validar
el objetivo del proyecto, asi como su alcance, enfoque y ef plan general de trabajc del
que sea medible y alcanzable.

- Crear la estructura que realizara el proyecto. Definir los equipos de la reingsnieria es
fa Gttima tarea de preparacion de! proyecto, lo que se contara con el mejor parsonal

capacitado, lo que dard inicio a éste,

Al evaluar el ambiente actual de ia empresa, se deben diagnosticar detaliadaments las

dimensiones de la organizacion (procesos, gente y cultura, estructuras y tecnologia), las

cuales se enfocaran al cliente y a los productos y servicios que se ofrecen.
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Ei producto de las fases de evaluar el ambiente actual y analizar fos problemas y
oporiunidades es el documento. reporte de ia evaluacién, que integra fodas las

dimensiones de la empresa y es adem4as el disparador para la siguiente etapa.

2.- Visualizacién.-

En la etapa se repensara la forma de operar de la empresa, de amoldar o de como se
quiere manejar el negocio, siempre iniciando con las necesidades del cliente, ya sea
intemo o externo, que son parte principal de la empresa, continuando con el redisefic
detallado de las nuevas capacidades o habilidades y finalizando con un pian integral de
cambio para implantar las modificaciones requeridas y mejorar el actual desempefioc de
ia empresa para aumentar la produclividad. Esta etapa se realiza en dos fases: diseno

del ambiente objetivo y desarrollo del plan del cambio.

- El disefio de nuestro ambiente nos ayudara a visualizar a la organizacion objetivo, en

cuanto a visidon, factores criticos de éxito, medidores de desempefio, objetivos,

estructura, formas de incentivos, equipos de trabajo.
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- Es importante al tener que desarrollar la cultura objetivo que deberad aphcar en el
medio ambiente deseado, asi como las habilidades requeridas para desempefiar las
nuevas funciones .

Esto se puede hacer desarrollando talleres de sensibilizacién al cambio, clima
organizacional, etc. Esta es una tarea basica en un proyecto de cambio, ya que es la
gente quien sera ia encargada de realizar las mejoras, esto es lo que flamamos

reingenieria humana.

- Visualizacion del ambiente objetivo, definir el sistema mas adaptable y fa tecnologia
que funcionardin en el ambiente objetivo, desarrollando diferentes opciones
compatibles, segun el grado en que cada una cubra las necesidades establecidas para
el funcionamiento deseado.

- Deﬁnir {as instalaciones fisicas requenidas.
El producto que se obtiene de la realizacidn de esla fase es, ademas de las

dimensiones redisefiadas de 1a empresa, un andlisis del impaclo que se alcanzara en la

organizacion, contando cbviamente con las instalaciones mas adecuadas.
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3.- Facultamiento.-

En esta etapa se dara vida a los cambios visualizados para alcanzar los objetivos
previstos; la implantacién del cambio requiere, integrar las cuatro dimensiones de la
empresa para el logro de mejoras espectaculares focalizadas al cliente, los productos y
los servicios. Con base en el plan de cambio se implantarén las modificaciones a través
de: desarrollar la cultura y la organizacion instalaciones, entrenamiento y evaluar los
resultados de post-implantacion dotando al parsonal de los valores necesarios para su

desarrolio.

Cuando mencionamos desamollar [a cultura y |a organizacion, nos refiere a: implantar
los cambios en la cultura organizacional, implantar e! sistema de medidores de
desempefio, de los que dardn los resultados, implantar la infraestructura que sera
soporte a los cambios alcanzados en 1a organizacion, necesarios para funcicnar bien.

Una de las fases mas importantes de esta etapa, es la de desarroliar el entrenamiento y

aprendizaje para o que se deberan realizar |las siguientes actividades:

1.- " Priorizar los requerimientos de entrenamiento.

2.- Disefar ei perfil del personal deseado.



3.- Diseftar el entrenamiento y sus estandares.
4.- Conducir el entrenamiento a través de un grupo piloto.
5.- Desamollar el entrenamiento al personal basado en el desempefio.

6.- Evaluar si los resuitados soportan los procesos redisefiados. " 19.

Al evaluar tos resultados de post-implantacién se revisard el desempefio de!
departamento, los costos y beneficios de la reingenieria humana y el alcance que

tendréa el desarrollo de la mejora continua.

4.- Perfeccionamiento.-

Los cambios implantados durante las fres etapas anteriores representan una dura
batatia ganada y de la que se aprenderd de los aciertos o errores cometidos. Para
asegurar que no se pierdan esas ganancias, la empresa necesita un proceso forma! a

traves del cual consofide los cambios y continlie mejorando, siempre y cuando funcions.
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En esta etapa se desarmrollaran las fases de preparar, conducir y revisar el mejoramiento
continuo por medio de la elaboracidn del plan detallado de mejora continua,
desarrollando equipos entrenadores de mejoras encargados de! departamento de

recursos humanos, evaluando los resultados alcanzados y finaimente renovando el plan

de mejora continua.

Para fograr la productividad deseada, nuestro factor humano por medio de la
reingenieria humana, dard la pauta de! comienzo de una creacion y conciencia de
nuevos valores, retomando lo que la empresa quiere con su mision y vision, para
alcanzaria,

No obstante se tendrda que evadir obstaculos que se presenten con e mejor ating
posible.

La reingenieria es importante dentro del desamalio y alcance de nuestros

objetivos, nosotros tenemos el avance o retroceso.



Capitulo 3

PRODUCTIVIDAD.

E! medio principal mediante ei cual la humanidad puede superar la pobreza y lograr un
estado de refativo bienestar material es una mayor productividad. La productividad es 1a
medida de la eficacia con que funciona el sistema de operaciones.

La importancia que la productividad tiene en e! bienestar de un pais y en la
supervivencia de las organizaciones queda demostrada por ser uno de los temas de
mayor interés en el momento actual. Para el gerente, la productividad es decisiva ya
que indica el grado de eficiencia y de competitividad de su empresa o departamento.

Se dara el concepto de eficiencia y eficacia que se han estado mencionando y las

diferencias de estas en el recuadro.

Eficiencia: “ Es la obtencion de ios fines con Ia minima cantidad de recursos * 20.

Eficacia: " Es el logro de los objetivos * 21.

20 Heinz Weirich Harold. Admirsstraci¢n. pag, 12,

21 idem.



Eficiencia: * Capacidad de reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los

cbjetivos de ia organizacion. { hacer las cosas bien) * 22,

Eficacia; * Capacidad para determinar los obistivos apropiados (hacer lo que se debe

hacer) " 23.

Para mi la eficiencia es: utilizar al maximo los recursos con menos esfuerzo.

La eficacia es: obtener el resuitado como sea.

Estas involucradas en la productividad, ya sean para medir o en el grado de ayuda que

recibe para desarrollar el trabajo.

El administrador debe de utilizarias en la medida que se le presenten los problemas y
tenga gue solucionarlos de la mejor manera, se mencionan algunas diferencias para

identificarlas mejor:

2AF 8 Administracion 9

23 Idem. pag. 10



EFICIENCIA. EFICACIA.

2. Hacer correctamente las cosas 2.

3. Resolvar problemas 3. — Alcanzar objetivos

4. Salvaguardar los recursos 4. - Optimizar la utilizacidn de los recursos

5. Cumplir tareas y obligaciones 5. — Obtener resultados

6. Entrenar & los subordinados 8. - Proporcionar eficacia a los subordina-
Dos

7. Mantener las maquinas 7. - Maquinas disponibles

8. Presencia en los templos 8. — Practica de los valores religiosos

9. Rezar 9, — Ganar el cielo

24 * |dalberto Chavenato. Introduccién a fa teorie general de la Administracion.”

Como se muestra en la grafica, las dos son muy diferentes y buscan cosas totatmente
opuestas, por io tanto &l saberlas aprovechar cuando se necesiten para resolver

problemas que se presenten, manejandolas adecuadamente es lo mejor.
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Se conocen dos tipos de productividad:

- La productividad total relaciona toda la produccién e insumos con la razon de
produccion e insumos totales.
- La productividad parcial relaciona toda la produccion y las categorias principales de

insumos con la razon de produccion total e insumos parciales.

La productividad siempre a estado ahi y no se le habia tomado mucho en cuenta, hasta
que las empresas gue tienen que competir, se fijaron una meta para competir con otras
del mismo giro, se dieron cuenta que tenian que tener cafidad y esto llevaba consigo a
la productividad que van de la mano, ademas que esto se ve reflejado en el pais, en la
emprasa, en el departamertto, que son los que fortalecen estas medidas y de las cuales
tenian que implementar.

Para entender mejor lo que es la productividad se menciona una serie de definiciones, y
asi hacer una comparacion y destacar lo mas importante al respecto.

Quiero destacar que la definicion que da e! Instituto Mexicano de Contadores Publicos,
esta muy completa por que sefiala todos los factores que forman parte de la

productividad, y que son importantes puntualizar por todo io que encierra el concepto,
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3.1. - Conceptos de Productividad.

" La productividad puede expresarse como un indice gue relaciona fo producido (safidas
o productos) por un sistema y fos recursos utifizados (entradas ¢ insumos) para

generarlo. “ 25

- " Productividad: Es el beneficio integral que obtienen la empresa y sus trabajadores,
al satisfacer las necesidades de sus clienles y contribuir al desarrolio social y

econdmico de su pais. * 26.

- * La productividad: Es la razdn de insumos-productos dentro de un periodo tomando

en cuenta ia calidad. * 27.

25 Alejandro N. Carro, Productividad, pdq.32,

yem la Cali ividad arial, i1M.C 7-8.

27 Harold Koonty. Elementos de Administracion. pag 468,



- * Productividad: La relacidon entre la produccion de bienes y servicios (salida) y los
insumos (entrada) de recursos, humanos y no humanos, utilizados en el proceso de

produccion. ~ 28.

- " Productividad; Una de las condiciones basicas para poder hablar de vitalidad en un
ser humano es el que éste viva su vida con sentido consiructivo, que cada accidn,
esfuerzo vy trabajo que realice, se constituya en una aportacion creativa vy

transformadora del mundo. * 29.

Mi definicion de Productividad: Es la utilizacion de los recursos humanos y técnicos
para producir un bien o servicio con calidad.

Analizando las demas definiciones vemos que la productividad se da en entradas y
salidas de bienes y servicios, € insumos destacando al factor humano en su proceso y
como una parte importante en el desarrolio de la productividad, no olvidando que es
implicita la calidad, recuerdo una frase que me decia mi madre y era que “ si vas a

hacer algo, hazlo bien y a 1a primera “ esto lo comparo y tiene mucha semejanza con

28 James A. F. Stoner, Administracion. pag. 246.
29 Alfonso Siliceo. Capacitackdn v Desarrollo de Personal. pég. 63.
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la productividad y la calidad, es imprescindible que al personal se fe den las
herramientas necesarias para que desarrolte su trabajo bien y a la primera.

No obstante el ser productivo sé vera refiejado en el incremento de bienes y servicios,
en el personal, ademas que la empresa se transformara en portadora de mejoras hacia

{a productividad vy {a cafidad.

3.2. - El Clima para el Aumento de Productividad y Metodologia.

Se dice que si hay un clima propicio, todo se mejorara, pero hay que tomar en cuenta
que antes de iniciar el clima, los directivos, gerentes o jefes y el personal, deberan
cambiar sus formas de pensar y actuar, enfocarias de manera positiva convencidos de
que una transformacioén haréa el clima propicio, esto es lo que llevara consigo un cambio
en la forma de ver las cosas y crear un ambiente, para dar esos pasos gigantescos,
cuando el personal se siente identificado, 'a capacidad para el aumenioc de la
productividad sera la transformadora de los resultados que se estan esperando, que
sean de forma visible, y que se lograra resaltar el trabajo en equipo.

Las actividades humanas especificas que causan la mejora de fa productividad son
invisibles. La productividad parece estar relacionada sélo con macro factores tales

como inversion de capital, racionalizacién de la industria, o planta y equipo. Pero si nos



acercamos mas a la accion econdmica y miramos dentro de {as oficinas, las fabricas,
los deparfamentos de ventas, donde el adelanto en la productividad esta realmente
sucediendo, entonces todos los elementos vitales se hacen mas visibles. Lo que uno ve
en funcionamiento es la generacion incesante de innumerables ideas grandes y
pequeiias para hacer cosas diferentes y para hacer las cosas de una manera diferente
y mejor. Todo adelanto particular en la productividad debe estar precedido por un acto
creador critico, la generacién de una idea.

La productividad y la innovacion requieren una cultura colectiva especial, que en caso
de no existir debe ser creada y desamollada. Uno de los muchos aspectos de esa
cultura es el dinamismo y el empuje, otro es la preocupacion y el interés por el futuro
con la idea de avance y progreso. Otro aspecto es el cambio de la cultura comin de
desprencupacion, rutina, tradicion y aceptacion silenciosa de formas convencionales. La
nueva cultura colectiva se mueve hacia un nivel mas alto de conciencia, curiosidad,
inteligencia, pensamiento e imaginacion. La mejora en la productividad esta desprovista

de alimento.

Las dos funciones basicas de una economia son la produccién y el consumo. El

consumo no puede, en principio, exceder 10 que se ha producido. La Unica manera que
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ol estandar de vida promedio se incremente es por medio de un incremento en la
produccién. Tales incrementos pueden ocurrir solo si

a.- mas gente trabaja;

b.- la gente trabaja mas;

c.- mas gente trabaja mas;

d.- la gente hace cosas diferentes o hace las cosas de manera diferente.

Las estrategias a, b y ¢ incrementan la produccion pero no fa productividad. La
estrategia d es |a estrategia de la mejora de la productividad.

Quien haya intentado aumentar la productividad sabe que es factible producir mas
valor con los mismos recursos, o ain con menor cantidad.

Se trata de modificar ef estilo tradicional de pensamiento donde se ponen en juego,
cada vez que hay que decidir o pensar sobre algun tema, aspectos {6gicos,
emocionales, optimistas, pesimistas, etc.

En un programa de productividad, la fuerza importante que rmantiene en funcionamiento
{a produccidn de ideas es el resultado. Las ideas tienen que ser aplicadas. Se debe
retroalimentar informacién con respecto a los resultados, bien sea por medio de la

observacion directa o mediante medidas e informes sobre los resuitados.
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Las personas intensificaran sus esfuerzos creadores sabiendo que ellos son valorados
para crear el clima propicio. El hecho de estar bien remunerado, da seguridad y
confianza al personal, para que realice su trabajo con dedicacion y empefio, teniendo
responsabilidad de hacer su trabajo, ademas que e! valor que le da a su fabor para él es
importante, creando su entomo favorable, ameno y satisfactorio.

La buena administracion de la productividad no es un accidente. El sistema de
administracién de la productividad debe establecerse con anticipacion, fuego debe

hacerse que funcione; sélo entonces se mantendra un clima que nutra ia creatividad.

El sistema de administracién para el programa de productividad contiene:

a.- un grupo de trabajo para planear, organizar y conducir el programa adecuadamente,
b.- aistamiento e identificacién de areas especificas para incrementar la productividad,
c.- definicidn de las relaciones claves de insumo-rendimiento para cada mejora;

d.- distribucidn de recursos, tiempo, dinero y sobre todo, conocimiento para el
programa;

e.- formulacién de los objetivos de productividad y especificacion de los indicadores de

progreso expresados en términos cuantitativos, mensurables y verificables;



f.- entrenamiento y educacion en ios fundamentos de aumento y administracion de la
productividad;
g.- programacion del esfuerzo de la productividad en etapas explicitas, en un marco de

tiempo definido;

E! mejoramiento de la productividad del trabajador, se nota cuando estos tienen una
participacion en las utilidades, esto ha propiciado un aumento de ia productividad en ia
mayoria de las empresas, que el trabajador entre en los planes de participacién de las
utilidades en toda la compafiia pueden dar muy buenos resultados en situaciones
donde no es posible supervisar y evaluar el desempefio individual, ademas, con la
participacion de las ulilidades puede aminorar la resistencia interna al cambio en todos

aspectos y favorecerse el irabajo de equipo en el personal.

El uso de incentivos financieros para motivar el desempefio ha formado parte de la
teoria administrativa desde hace algunos afos sin embargo no se debe propiciar,
porque suele suceder que, cuando al personal no se le incentiva 0 motiva este baje su

rendimiento y productividad.



Hay algunas condiciones favorables para el aumento de la productividad:

- Presiones a favor del cambio, propiciarlc a manera que: Debe de haber una
continua presion a favor det cambio intemo y dentro de la organizacién, como en un
ambiente externo.

- Intervencién: Debe haber gerentes, jefes de departamento o personal de la
empresa, que se dedique a esta tarea, que proporcione orientacion en la concepcion
y ejecucién del programa.

- Diagnéstico y Participacién: Debe haber una participacion intensa en varios niveles
de la direccién, en el diagnéstico de las areas de problemas y planificacion del
mejoramiento.

- Invencién de nuevas soluciones: Se debe promover la invencion y concepcion de
nuevas ideas, métodos y solucion a los problemas.

- Experimentacién de nuevas soluciones constantemente: Debe contarse con la
determinacion y autorizacién de la direccion de la empresa a asumir el riesgo y de
efectuar experimentos con nuevas soiuciones en busca de resultados.

- Consolidacién de los resultados positivos: Debe proceder con supervision continua y
fortalecer durante un periodo largo, a fin de que se mejore en corto plazo y expandir

el esfuerzo a favor del cambio.
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Se debe tener presente que estos elementos, los directivos como el personal, sean

prudentes en que ios cambios se den paulatinamente y no se precipiten, que el tiempo

y [as condiciones seran favorables a medida que transcurra el proceso y se propiciara

el clima para el aumento de la productividad. La gréfica que se menciona, es la forma

en que el personal debe pensar, propiciando dar el clima del aumento de la

productividad.
La Transicion de Cantidad de Esfuerzo a Calidad de Valores.
TRABAJANDO D TRABAJANDO D TRABAJANDO
MAS MAS MAS
DURO INTELIGENTEMENTE SABIAMENTE

30 “Seminario ITC La sabiduria y administracion del conocimiento. Marzo 2000.”
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Esta transicién de cantidad de esfuerzo a calidad de valores; refleja lo importante que
68 trabajar, con estos aspectos que un trabajador debe conocer, manejar y estar
consciente de ellos para apficarlos en su vida laboral, que redituaran en ia calidad de

trabajo y que en un ambiente es lo que se debe propiciar.

Metodologia de la Productividad.

Con el objeto de que la empresa esté en posibilidades de obtener la calidad y en
consecuencia la productividad establecida de antemano, es necesario que las acciones
encaminadas a este fin, sigan una metodologia que determine el proceso que debe
emplearse. Para que esta metodologia genere la debida utilidad es conveniente que
tome en consideracion, el entomo completo que constituye su campo de actividades y

que se forme como sigue:

- Conocimianto de las necesidades de sus clientes.
Que la empresa conozca las necesidades principales, lanto actuales como futuras de
los clientas y esté en posibilidad de satisfacerias, constituye el requisito primordial para

que pueda crecer en su mercado operativo.
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- Conocimiento de !a actuacion de la competencia.
Es conveniente que la empresa conozca los servicios que ofrece la competencia dado
que en esta forma, podra estudiar el procedimiento mas adecuado para mejorar la

actuacién de la misma, en beneficio de su propia clientela.

- Establecimiento de un proceso para estudiar y mejorar la calidad.

Es importante que la empresa establezca las bases para un mejoramiento constante de
la calidad y este constituido por una serie de pascs, que se llevaran en forma
cronol6gica, para que mediante 1a intervencion de los directivos y personal de la

empresa, se pueda aumentar la productividad deseada.

Como complemento de las actividades mencionadas, los directivos y funcionarios de la
empresa deberdn disefiar estrategias que permitan obtener un mejor aprovechamiento

de sus recursos y al mismo tiempo elavar la calidad de su desempeiio y productividad.

- La auloevaluacian de la fortaleza y debifidades de la empresa, como base para

mejorar su desempefio,



Las estrategias que se formulen podrdn fomar en consideracion entre otras fas

siguientes situaciones:

- Elaborar gréficamente el punto critico del problema y de las opciones para
resolverlo;

- Dsterminar los factores dlave del &xito,

- Concentrar recursos en los factores antes mencionados,

- Obtener provecho de las diferencias con los competidores,

- Estimutar la creatividad del personai, en el lanzamiento de nuevos productos y/o
servicios, asi como en a apertura de nuevos mercados de operacién, que es lo que
se esta buscando,

- Comprension del medio ambiente econdmico y anticiparse a la competencia, en el

mejoramiento y resolucion de las necesidades de los clientes.

3.3. - Como Razonar Productivamente.

Algo que se nota en la empresa, es el hecho de que hay conflictos no muy graves o que
no se puedan resolver, pero que estos repercuten en el funcionamiento correcto de su
trabajo, su desempefio se ve mermado, es recomendable resolver esos conflictos para

cambiar actitudes, de esa manera se mejoraran las relaciones, y al inducir que cambien
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su forma de pensar, ensefar a que razonen productivamente, son esos cambios que
hacen espectacular la forma de trabajar, que razonen y actien conforme a o que

piensan, y se comprometan consigo mismo, para lograr los objetivos planteados.

Las actitudes de los trabajadores son de gran importancia para la productividad, los
gerentes se concentran en actualizar el equipo mas que en desarrollar a los empleados,
el mejoramiento de los trabajadores y a sus conocimientos, atencion medica y
asignacion de tareas, esto es la fuente fundamentai del mejoramiento de la calidad y fa
productividad. Una alta productividad, se cuenta el hecho de tener grandes expectativas
respecto al desempefio de sus empleados, respetarios como individuos, confiar en ellos
y tratarlos como adultos.

El problema es cuando la gente estd genuinamente comprometida a mejorar su
resuitado y administrar el manejo del cambio en las estructuras en orden de encarar el
correcto proceder para mejorar su comportamiento, la gente continia encerrada en su
razonamiento defensivo. O siguen sin darse cuenta de dicho hecho, o se dan cuenta y
culpan a ofros de lo que ellos hicieron mal, que es lo comin para no enfrentar sus

e1roras.



Su autoestima esta intimamente atada con su comportamiento y performance efectiva.
Las compafiias pueden usar estas tendencias universales para ensefiar a ia gente
como razonar de una nueva manera y en efecto, para cambiar e! programa maestro en
sus cabezas y darle forma a un nuevo comportamiento.

La gente puede ser ensefiada a reconocer el razonamiento que usan cuande disefian e
implementan sus acciones. Pueden comenzar a identificar sus inconstancias entre su
adhesion y las actuales teorias de accidn. FElios pueden enfrentar el hecho que
inconscientemente diseilaron e implementaron accioneas que ahora no intentan hacer.
Finalmente, la gente puede aprender como identificar lo que los grupos y los individuos
hacen para crear defensas organizativas y como estas defensas contribuyen a los

problemas de onganizacion.

El pnmer paso para fos administradores es examinar criticamente y cambiar sus propias
teorias en uso. Hasta que los direclivos se den cuenta de como razonan
defensivamente y los resultados contraproducentes que producen, va a haber poco
progreso. El cambio debe comenzar en o mas alto y estos deben de estar convencidos
de lo que se realice, sino los administradores pueden no llegar a ser duefios de

cualguier tipo de transformacion en lo que se refiere a los modeios de razonamiento




que vengan desde abajo. Si los profesionales o gerentes intermedios comienzan a
cambiar 1a manera de razonar y actuar, dichos cambios pueden empezar a parecer
extrafios o peligrosos para aquellos que estéan amiba. El resultado es una situacion
inestable donde jos dirigentes todavia creen que es un signo de cuidado y sensibilidad
para lograr pasar los temas dificultosos, mientras que los trabajadores ven estas
acciones comg defensivas.

La llave para cualquier tipo de experiencia educacional diseffada para ensefiar a los
administradores es a razonar productivamente y conectar el programa hacia los reales
problemas de negocios. La mejor demostracion del razonamiento productive es para los
gerentes o jefes ocupados, es saber como hacer una diferencia directa en su resultado

¥ en su organizacion.

Estos necesitan cantidad de oportunidades para practicar sus nuevas habilidades. Pero
una vez que hayan obtenido el impacto del razonamiento productivo sobre la actual
performance, eltos van a tener un fuerte incentivo para razonar productivamente y no

simplemente como una seccidn de entrenamiento en sus propias relaciones laborales.
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Las actitudes de los trabajadores son de gran importancia para la productividad. el
trabajo duro y la busqueda del logro personal, se debe a la falta de compromiso
personal, los gerentes se concentran en actualizar el equipo mas que en desarrollar a
los empleados, e mejoramiento del adiestramiento de los trabajadores y a sus
conocimientos, atencion médica y asignacién de tareas debe redituar en la

productividad.

Se trata de lograr trabajos hechos con calidad y cantidad adecuadas con el grado de
compromiso necesario con todo aquello que el fin de la organizacién requiera. La
medida deberia estar dada por obtener mejores estandares de compromiso.

Un compromiso basado en fa aceptacion personal y profesional, por parte ds los
trabajadores, de los objetivos de la empresa, en sus dreas o Ambitos de actuacion. Este

aspecto tiene un fuerte contenido de motivacion.

3.4. - La Productividad en ias Organizaciones.
Las organizaciones de éxito estan en cambios continuos, de mejoras totales, siempre
dando un paso adelante de desarrollo e innovaciones, que toda organizacion debe

contemplar para estar siempre con los adelantos administrativos de vanguardia.



La productividad ha venido a cambiar el esquema sobre como mejorar 10 que sé venta
haciendo en {as empresas, la productividad engloba un beneficio en muchos aspeclos,
empresa, trabajo, cliente, sociedad, familia, pais, y es lo que las organizaciones estan
buscando.

Los saltos gigantescos que se deben dar en las organizaciones para lograr ser

productivos.

* Las acciones con que puede elevarse la preductividad en una empresa son muchas:

1. - La introduccién de los sistemas de soporte a las decisiones gerencias.

2. - Contar con servicios de computacion en areas de necesidad continua.

3. - Adiestramiento.

4. - Programas de incentivos basados en incrementos de la productividad. © 31.

Estos se deben coordinar con eficiencia, para flegar a {a efectividad.

31_AF. Stoner James. Administracidn. Pay. 247.
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3.4.1. - Factores que Incrementan la Productividad

Uno de los factores que influyen bastante en mejoras, es contar con el equipo necesario
para tener la informacion rapidamente, en el momento preciso, tomar cursos o platicas
de motivacibn para estar siempre bien capacitado, el parsonal conoce lo que sé esta
haciendo, pero puede desempefiarse mejor y lograr la productividad. Se ha visto que el
personal responde correclamente, siempre y cuando se les trate bien, se sientan

SEguros,

Para lograr un incremento de la productividad los directivos deben afectar, cuando

menos, alguno de los siguientes factores:

a.- Métodos y equipo.- Consiste en realizar un cambio constructivo en todos aquelios
métodos, procedimientos y equipos de los cuales se obtiene algin resuitado.

b.- Utilizacién de la capacidad de los recursos.- Se refiere al equilibrio que debe existir
entre la precision de la capacidad con que se cuenta para reatizar el trabajo y la
cantidad del mismo, con e! fin de mejorar {a productividad.

¢.- Niveles de desempeiio.- Es la forma de mejorar la productividad a través de la

capacidad de los empleados para obtener y mantener su mejor esfuerzo,
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Es evidente e papel que 1a gerencia tiane en los incrementos de la productividad, sin
embarge, muchos otros factores interrelacionados también influyen en ella, las
siguientes consideraciones incrementan ta productividad:

1. - Fuerza de trabajo: la estructura de la fuerza de trabajo es muy importante para ia
productividad.

2. - Costos de ia energia; gas, electricidad, teléfono, etc. Deben de medirse para no
disminuir {a productividad.

3. - Inversidn en desarrollo e investigacidén: se nota un mejoramiento notable en ef
departamento.

4. - Crecimiento del sector de servicios menos productivo.

5. - Actitud y moti\.:acién del trabajador

El mejoramiento de la productividad no consiste (nicamente en hacer las cosas mejor,
es hacer ias cosas correctas.

3.4.2. - Factores que Restringen el Incremento de fa Productividad.

Los direclivos, gerentes, jefes, también deben capacitarse, tomar las conferencias para
mejorar en su desempefio, cambiar esas actitudes, y el dominio de sus emociones, la
cual ellos deben propiciar este cambio para mejorar su conducta, transmitido al

personal, para que cambie el ambiente y el trabajador se sienta tranqguilo, se forme el
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ambiente de armonia que se necesita, en caso de que no se da este es uno de los

factores que restringen la productividad,

Otro factor que repercute es que hay que cambiar el equipo de computo y los

programas que se tienen que si afectan directamente en la productividad y con los que

no se a logrado ninguna mejoria.

Se mencionan otros factores:

- Incapacidad de los dirigentes para fijar el tono y crear el clima propicic para el
mejoramiento de la productividad.

- Problemas de regulacion gubemamentales.

- El tamafio y la madurez de la organizacién tienen un efecto negativo sobre la
productividad.

- Laincapacidad pare medir y evaluar la productividad de fa fuerza de trabaijo.

- 1os recursos fisicos, los métodos mediante los cuales se presenta y se lieva a cabo
el trabajo, asi como los factores tecnolégicos actiian en forma individual y

combinada para restringir la proguctividad.

La productividad implica medici6n, la cual 8 su vez es un paso esencial en el proceso

de control. Aunque existe un consenso general sobre la necesidad de mejorar {a
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productividad, hay poco acuerdo sobre las causas fundamentales del problema y sobre
que hay qué hacer con relacion a ellas.

Aqui también pueden intervenir factores extemos, como infraestructura, recursos
naturales, administracién publica, estos no son controlables y que por io tanto se debe

estar pendiente de estos.

3.5. - Circulos de calidad, como técnica para mejorar la productividad.

Esta parte que involucra la calidad para mejorar la productividad, es importante por que,
se reafirmard lo que sé esta buscando, hacer las cosas bien y a la primera, e
departamento de recursos humanos se tendra que involucrar més en el proceso, ya que
ellos cuentan con las técnicas necesarias para proyectar el cambio. Se dardn los

conceptos de calidad y circulos de calidad a continuacion:

Concepto de Calidad: “Es la suma de rasgos y caracteristicas de un producto o servicio,

que guardan relacidn con su capacidad para satisfacer una necesidad dada. * 32,

0 P nko, tién de la Calidad. . 209,
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Concepto de Circulos de Calidad: * Incluye la calidad y de todo 1o que hace una

organizacion,” 33,

Mi andlisis del Concepto de Calidad y Circulos de Calidad: La calidad es hacer las
cosas bien siempre y ios circulos de calidad forman parte un de todo lo que realice la
empresa, este incluye la calidad de ta direccién, como de ias labores ¥ 1a organizacion
en el trabajo, la productividad, el tener atencién al cliente, ! buen funcionamiento de lo
que se haga, el servicio e informacién al cliente, velocidad del servicio, asi como

imagen de ia empresa y confianza que tiene e! cliente con ella.

Hay algunas ideas que tienen las actividades de circulos de calidad, que forman parte
de:

- contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa;

- respeto al personal y se creen talieres motivadores,

- Se desamolian las posibilidades potenciales de todos los que participan.

33 idem,
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Este debe proporcionar a los recursos humanos y técnicos, la participacion para el
desarrollo de las metas, el mejoramiento de [a caiidad en ei servicio, calidad de vida y
eficiencia en la organizacion.

Para que se den los circulos de calidad, hace falta que se den unos requisitos; la
direccion se preocupe por las personas, sus sentimientos y necesidades, apoye el
programa, mostrandose libre, fuerte, entusiasta y firne constantemente. La direccién y
los trabajadores deben estar dispuestos a cambiar, preparados para el temor natural del

cambio.

° Esta técnica basada en identificar y resolver problemas tiene las siguientes

caracteristicas:

- participacion voluntaria;

- los jefes logren la participacion de todos;

- tos miembros se ayudan reciprocamente a perfeccionarse:

- los proyectos constituyen esfuerzos de los circulos y no de los individuos,
- Se capacita a trabajadores y directivos;

- se fomenta la creatividad;
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- los proyectos estén relacionados con el trabajo de los miembros;
- se promueve la conciencia de la calidad y el mejoramiento;

- el circulo de calidad es un grupo democratico. “ 34.

Circulos de calidad, son grupos de personas, de la misma érea organizacional o del
departamento, que se relinen peridicamente para solucionar problemas a los que se
enfrentan continuamenta en el trabajo, sus participantes estdn capacitados en la
solucidn de problemas, en la aplicacién def control de calidad y en el trabajo en equipo,
que consiste de seis a doce miembros, frabaja un moderador. Los trabajadores
participan en la solucién de problemas relacionados con el trabajo.

El mejoramiento de la calidad no puede ser una moda pasajera, debe ser un esfuerzo
continuo, a largo plazo, siempre existen oportunidades para alguna mejora.

Aunque ef compromiso de la alta direccitn tiene una importancia vital, todos en la
organizaciin, desde amiba hasta abajo, deben estar comprometidos con ta calidad.

El pape! de los administradores es conocer sus metas y las de ta organizacién, logrando
asi efectividad y eficiencia en el desempefio tanto individual como organizacional y
consacuentemente, obtenar un incremento en la productividad.

34 idem, pdg. 213,
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Las perspectivas de productividad de los administradores varian, dependiendo de sus
aptitudes y conocimiento de roles especificos que desempefian dentro det organismo

tales como planear, organizar, proveer de personal, dirigir, controlar y facilitar fabores.

Mi comentario final s que todo es con el unico fin de liegar a alcanzar los objetivos, el
crecimiento esperado, y hay que destacar tres puntos fundamentales en una
transformacién de una empresa gque busca mejoras, la reingenieria humana, la
productividad y cafidad, que ahora son indispensablas que se encuentren en o que
realizan cualquier organizacion, ademas deben estar siempre presentes, y esto que se
ha visualizado implementar en el departamento de cuentas por cobrar para aumentar a

productividad, es la oportunidad de convertirse en la empresa que se esta buscando.
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Capitulo 4

CASQ PRACTICO.

4.1. - Anfecedentes.

El Fundador de la empresa BUS en 1942; el Sr. José Guadalupe Lépez Velarde.
Originarios de Aguascalientes en donde comenzaron a operar, eran 5 accionistas,
estos manejaban los autobuses de Aguascalientes a Cd. De México. Primera ruta del
pais, comenzaran con 5 autobuses, estos llegaban a uno de los terrenos de los socios,
contaban con una safa de espera. Los choferes eran exclusivamente de los estados de
Guadaigjara, Jusrez, y Aguascalientes, les decian en aquel tiempo los “ principes
azules *, por ser muy blancos de su pief y tener casi todos los ojos azules.

La empresa Bus, y otra linea se unieron para construir la Central de Autobuses del
Norte, esta fleva ef nombre del Sr. J. Guadalupe Lépez Velarde por ser el impuisor del
autotransporte de pasajeros, ya instaiados en la central, adguirieron sus primeras
oficinas en insurgentes norte, donde guardaban los camiones y daban los servicios de
mensajeria y paqueleria, en ese tiempo ya eran 400 socios. Contaban con ios

departamentos de recursos humanos, contabilidad y juridico Onicamente.



Las rutas que maneja actualmente son: Chihuahua, Querétaro, Guanajuato,
Guadalajara, Tepic, San luis Potosi, Coahuila, Monterrey, Zacatecas, Durango,
Tampico vy el paso Texas, asi como entidades de estos estados. Cuenta con solo
autobuses de 1 clase (mercedez Benz, Masa, Marco Polo, y Volvo).

Sus accionistas estan conformados por: Autobuses de la Piedad, Grupo Toluca,
Autobuses de Occidente, Herradura de Plata, Flecha Roja, Flecha Amarilla y
Transportes Tridangulo Flecha, que es como actualmente se encuentran, ahora solo
quedan 40 socios desde sus inicios.

El domicilio en donde se encuentran desde hace 16 afios es en Av. Central # 56, Col.
Nueva industriat Vallejo,.cuentan con 30 departamentos; 54 oficinas, 150 agencias en el
norte del pais, también cuentan con una flotifa de 694 autobuses, 1439 choferes, 2500
empleados administrativos.

Los servicios que presta son de transporte de pasajeros publico y privado, mensajeria y
paqueteria, ademas de que da unos servicios de financiamiento temporal a las
Secretanias de Marina, de la Defensa Nacional, Educacién Publica, Comunicaciones y
Transpories.

Es una empresa 100% Mexicana, su eslogan * Una organizacién Fundada y Operada

por Mexicanos *
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En su inicio desde 1942 a Ia fecha ha tenido 5 directores; Mario Perera Morales, Jaime
Lopez Velarde, Jaime Gonzélez, Jorge Alfaro y Arturo Aicantara Rojas que tiene 8 afos
con esta funcion. Este lo nombran la Asamblea de Accionistas y Consejo de
Administracion, el que ocupa Unicamente este cargo es un accionista, este debe

mestrar su capacidad para manejar el negocio.

Se ha tomado en cuenta el Tratado de Libre Comercio con América del Norte, que
cuando se llegue a aplicar, estos tienen tratos en prestar e servicio de autotransporte y
para esto se cuenta con una linea de camiones que ya esta funcionando, es Omnibus
Americanos, en ia cual se ofrecen promociones en revistas internacionales, las cuales
se canjean direclamente en las terminales para hacer uso del servicio.

La empresa Bus es reconocida Nacional e Intemacionalmente, tanto que su similar
Queria fusionarse, su competidor da servicios de primera y segunda clase, en toda la
Repiblica. Para esto la empresa Bus, desea prestar los mismos servicios que este en
un futuro no muy lejanc. Estos reconocimientos intemacionales le han valido afianzarse
como una de |las mejores lineas de autotransporte, ademas es una de las mas seguras

del pais.
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4.2. - Situacién Actual.

De acuerdo con las platicas y comentarios con los empleados y el jefe del
departamentc de cuentas por cobrar, no existe ninguna clase de capacitacién o
desarrollo o mejoras en la calidad y productividad desde que estan instalados en las
oficinas centrales. No se ha utilizado ninguna otra herramienta u técnica para mejorar la
calidad de su personal. Existe un departamento que se llama Capacitacién y Catidad,
en el cual solo so da cursos a los operadores de servicio y conductores nada mas,
también se imparte estos a los niveles de Direccién exclusivamente; como calidad total,
liderazgo y estrategias para la competitividad, etc. Lo cual indica que no han puesto
atencion, ni dedicado tiempo a su personal y su desarrollo. Al personal administrativo
siempre se le ha visto como el que tiene que desempefiar sus funciones y tareas, nunca
se le ha visto o considerado como; el personal es el punto de partida para todo.

El departamento de recursos humanos no se ha encargado de introducir cursos o
capacitar al personal administrativo, lo tnico que se manejo fue un curso de motivacion
y manejo de estrés, que duro tres semanas, 4horas, los sabados, exclusivamente para
los departamentos que forman parte del drea de finanzas . Todo esto a peticién del
Director del Area, el resultado que yo observe, fue bueno, lo que detecte es que se

sentian relajados e identificados en pertenecer a la empresa, motivados a mejorar como
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personas, a ser escuchados en resolver los problemas laborales, ademas fueron muy
participativos y atentos a ko que se hacia ¢ se decia.

La empresa Bus en este momento se encuentra con respecto de la productividad muy
baja, no se toma en cuenta, por lo tanto los resultados que quieren en el departamento
no se dan, una de las razones es que no se cuenta con suficientes computadoras, ni
con un programa adecuado que de resultado esperado, ademas el personal no esta lo
suficientemente empapado de todo lo que realiza y para que lo realiza.

El personal no esta lo suficientemente motivado a su desarrollo personal, ni laborai, no
esta preparado para formar equipos de trabajo, son muy individualistas, y no conoce
como lograr hacer sus funciones con calidad, por esta razén, la reingenieria humana
que estd hasada en valores, nos dard la pauta para llegar a la productividad con
calidad. Los empleados tienen un nivel de estudios de secundaria, los jefes de
departamento tienen [a preparatoria, los niveles gerenciales y directivos la Licenciatura,
nuestro director del area no termino Ia licenciatura, este ha sido un inconveniente para
lograr resultados positivos, por que es un lider autocratico, por lo tanto el personal no se
puede acercar para comunicar lo que piensa o si tiene algin problema de cuatesquier
indote no lo puede manifestar, dicha actitud presenta una barrera para una interaccion

del nivel directivo y la parte operativa.
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4.3. - Propuesta.

Analizando la situacién en la que se encuentra la empresa, las mejoras que se deberan
de dar para obtener [os valores necesarios que fortaleceran a nuestro factor humano y
es o que propone la reingenieria humana, lo que nos atane modificar para aumentar la
productividad, es redisenar el pensamiento de nuestro personal y nuestros sistemas

técnicos. A continuacion se mencionan las propuestas del cambio:

1. - El director del area empezara el esfuerzo; sera de arriba hacia abajo.

a.- El director del area de finanzas; sera el que apruebe el cambio y para esto, se
tendra que hacer una lista de cada uno de los participantes con las firmas de todos y
del propio director. En el cual dicho esfuerzo conjunto de mejorar continuamente, sea ¢!
compromiso del esfuerzo a realizar.

2. - Creacidn de objetivos claros, una meta comin de mejorar el desempeiio.

- Objetivo general: Aplicar la reingenieria para logra ia productividad.

- Objetivo individual. Aprenderd a trabajar en equipo y manejar la productividad, la

calidad y circulos de calidad.
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- Objetivo individual: Aprendera a trabajer en equipo y manejar la productividad, la
calidad y circulos de calidad.

Para lograr los objetivos se implementaran sesiones de trabajo:

SESION. TEMA. FECHA Y DURACION,

1 1.1. - Presentacion e ldentificacidn de interés sabado. 4 hrs.

1.2. - Aspectos importantes de la reingenieria

2 2.1. - Implementacion de las etapas de reingenieria sébado. 4 hrs.
Y su proceso
3 3.1. - Manejo de equipos de trabajo sébado 4 hrs,

3.2. - Desarrollo de {a calidad

3.3. - Circulos de calidad.

Nota: Se pasara a la siguiente sesion ya que esta haya quedado dominada y entendida,

por lo tanto él nimero de sesiones gqueda indefinido.
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3. - Campromiso de comunicacion (interiorizar), comprometerse en el esfuerzo continuo.
Aqui al director de! area se le invitara a ser mas abierto, con lo que debera lograr ser
mas comunicativo, en el cual las sesiones se dedique un tiempo en romper e hielo a las
sesiones. El director para esto a mencionado gue habrd una politica de “puertas
abiertas,” fundamenta! para lograr los objetivos. Por su parte el personal se siente
dispuesto a participar en todo 0 que le sea asignado, del mismo modo Ios niveles

directivos harén lo propio.

Habra unas reglas con las que se debera afianzar mas el compromiso de comunicacion

¥ 50n las siguientes:

- Capacitar al empleado en el desarrolic de sus actividades laborales, que aprenda a
reaccionar de manera mas rapida al cambio imprevisto o continuo. El departamento
de recursos humanos serd el encargado de capacitar, dandole la descripcién dei
departamento y funciones del puesto. ( esto por que no lo hacen, cuando hay un
ingreso en el departamento),

- Hacer entender al empleado el valor de su trabajo, persuadir, para hacer frente al

reto y obtener ‘el compromiso esperado.

116



Esto se logrard motivando al personal, concientizando que el trabajo con calidad,
redituara en una mayor participacion de las utilidades, asi como el departamento

funcionara mejor, se tendrd menos cargas de trabaijo.

- Comunicaci6n con el parsonal intereséndonos prafundamente y comprendiendo las
necesidades financieras de cada miembro.

Sera importante entrevistar a cada empleado, para hacer un andlisis detallado de las
necesidades personales, esta entrevista la desamoflara una persona de recursos
humanos, para luego pasar la informacién al jefe y director del drea para ver que forma
se puede resolver o ayudar.

- Facuitar y motivar su superacién personal, sus conocimientos y habilidades.

Este punto es importante, ya que tienen cursos de ingles para el personal, ademas si se
agregaran cursos de computacidn, al igual que la educacion abierta dentro de la
empresa, brindard un mejor desarrofio del personal.

Por comentarios de los propios empleados, fue una de las cosas que mencionaron y
sugirieron que se infrodujera, &f personal tenia esa necesidad de terminar con sus
estudios. Esto seria en horario laboral, una hora, dos veces a la semana, esto para

cualquier persona que este interesada.
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- Cuitivar relaciones perdurables que nos hagan ganarnos la lealtad, el respeto y

reconocimiento que cada miembro merece.

La visualizacion nos dar# el redisefio de sistema y de tecnologia.

- Adquirir el equipo técnico necesario y un programa de computo adecuado, para dar
respuesta inmediata al desarrollo.

Se deberd de adquirir cinco computadoras para cada empleado, el programa que se

debera utilizar, se tendré que hacer una revision, para adecuar a las necesidades que

se requieran, esto agilizara a que la informacién se tenga cuando se necesite y se evite

duplicar la misma. Se tenga un control detallado de las cuentas por cobrar, etc.

- Majorar ¢f depariamento en sus instalaciones o reubicar.

El espacio en el que se labora no es reducido, pero debido a fa cantidad de papeleria
-que se utiliza, los archivos que se tienen son demasiado grandes, es necesario tener un
departamento més grande y con suficiente ventilacién, ya que se encierra demasiado el
calor, el are acondicionado enfria demasiado. Se ha observado que es un
inconveniente, y que se debe poner solucitn, por que influye en el caracter del

empleado y se manifiesta en el ambiente de trabajo.
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- Remunerar por rendimiento; a quien hace un buen trabajo, hay que recompensario y
ascender por habilidad, su don de hacer las cosas con inteligencia.

Los sueidos que se perciben son bajos y son demasiadas horas de trabajo, por lo tanto,
sera importante revisar su remuneracion. El personal se siente presionado por la carga
de trabajo y las horas laborales, se entiende que lo mejor es analizar para ver si se
puede dar un incremento, midiendo su rendimiento y habilidad. Esto con el fin de tener

a gusto a nuestro personal y que estén bien pagados.

Los cambios visualizados daran vida a la realizacién para alcanzar los objetivos, este
proceso seguirh come mejora y lo mas importante es que estdn convencidos los
niveles directivos de redisedar, para fortalecer al departamento.

Esto se podria seguir en las demas &reas, una implementacién de trasfondo,
concluyendo, este es un beneficio que se vera resaltado en lo que realiza la empresa, io

que llevara al éxito de lo propuesto.
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CONCLUSIONES.

La reingenieria humana nos llevo a la raiz de como identificar los problemas, de como
sofucionarlos y de mejorar esos aspectos fundamentales de nuestro personal.

Al apiicar la eficacia y ia eficiencia para mejorar en los circulos de caiidad y 1a
productividad con los que se tiene relacion en todo el proceso los cuales dieron
resultados apenas perceptibles, la motivacién y ta participacion que se observo fueron
satisfactorios, este paso es significativo, pero dan seguridad en lo que se hace, sin
duda la reingenieria humana va a ser un arma elemental a largo plazo para dar los
cambios requeridos, este proceso que redituara en un cambio de mentalidad, en una
ensefianza de nuevos valores que aplicaran en sus labores y vida diaria.

Todo esto se reflejara desde los niveles directives, hasta los empleados. Si tomamos en
cuenta que la calidad, la productividad, la reingenieria humana buscan ideas muy
semejantes de como se hace, por qué y para gué se hace, estos cambios que hacen ia
diferencia entre una empresa de éxito y otra mediocre, este inicio de introducir una
cultura de valores en la empresa, para mejorar en su desarroflo, con un esfuerzo

continuo.
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Lo importante que hay que destacar es que el personal se siente identificado y quiere
participar en el cambio, ios directivos por su parte, estan dispuestos a formar parte del
desarralio. Por lo tanto & haber tomado la decisién de que se aplique 1a reingenieria
humana, se ha ganado, todos como punto de transfarmacion.

Quiero mencionar que este esfuerzo que se realizara, es lo mejor que sucedera desde
que ta empresa ha tenido sus oficinas centrales aqui en la ciudad de México, este

primer paso que no se da desde hace 16 afios, dara frutas a mediano y largo plazo.
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