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INTRODUCCION:

Bufete Ejecutivo v Empresarial se enfrenta actualmente a un alza en sus costos de
operaciéon. debido principalmente al constante cambio en las politicas de sus clientes, las
cuales afectan a los procesos que se siguen en dicha empresa, por lo que es necesario buscar

alguna forma de abatir estos costos v de utilizar mejor los recursos que se obtienen

Con el fin de buscar la solucién a dicho problema. este trabajo pretende proponer un
modelo de sistema administrative que le permita al despacho optimizar sus recursos,

logrando asi abatir los costos v mejorar 1os procesos.

Cabe mencionar que durante el desarrollo de esta investigacién v aunque el objetivo
principal de la misma, era elaborar un planteamiento de sisterna adminisirativo para dicha
empresa, s¢ enconird que a ésta le hacian falta algunas herramientas administrativas, que
pueden coadvuvar con el mejor funcionamiento de la empresa. Por tal motivo, se procedié
a elaborar las descripciones de los puestos que conforman su estructura. asi como un
manual de procedirmentos de cada una de las actividades desarrolladas dentro de la
empresa. en el cual se proponen algunas modificaciones a los procesos utilizados en la

actualidad, que pretenden mejorar los resultados generales de la empresa.

Para cumplir con dicho fin en el presente trabajo se desarrollan cinco capitulos
divididos en dos partes. La primera parte, que abarca los primeros tres capitulos, pretende
establecer un marco teérice. La segunda parte, compuesta por los iltimos dos capitulos.
contiene el caso practico. Los temas tratados en cada uno de dichos capitulos se comentan

a continuacion.



En el primer capitulo se definiran algunos conceptos generales de administracion
1ales como la definicién del concepto administracion. la importancia de la misma, el proceso
administrativo v las tendencias actuales de la administracion. tales como reingenieria,

calidad total v mejora continna.

El segundo capitulo contiene la descripcidn de los conceptos principales que
integran el enfoque de sistema, tales como la definicidén de dicho enfoque. asi como la
definicién de los insumos del sistema. el procesamiento de dichos insumos. los resultados o

productos, ambiente externo v retroalimentacion.

Posteriormente, el tercer capitulo contiene algunos de los principales conceptos de
los Sistemas Administrativos. Dichos conceptos abarcan la definicién v alcance de dichos

conceptos, su esiructura, sus procedimientos v la definicion de los sistemas de informacion.

El capitulo cuarto es una resefia de Bufete Ejecutivo v Empresarial. Dicha resefla
abarca los antecedentes de la empresa, la estructura con que cuenta actualmente, la
descripcién de su funcion principal, sus objetivos v las politicas v los procesos con que

cuenta actualmente.

A lo largo del quinto capitulo, se establece la propuesta de sistema administrativo
para Bufete Ejecutivo y Empresarial, dando una descripcion general de dicha propuesta asi
como de los objetivos que se pretenden alcanzar a través de la misma. Aiumado a lo
anterior. en este capitulo se expone el modelo v la estructura propuestos, asi como los

procedimentos v los sisternas de informacién propuestos.

Al final de estos capitulos, se presentan las conclusiones o hailazgos derivados del

presente trabajo de investigacion,



1. ADMINISTRACION

1.  DEFINICIGN DE ADMINISTRACION

A través del tiempo los estudiosos de la administracién han desarrollado diferentes
definiciones sobre lo que es administracion, de ahi que no exista una definicion universal para

¢ste concepto.

Cabe mencionar, que cada uno de los autores menciona, en su definicion, los puntos
basicos o tipicos de fa orientacién teodrica de las escuelas o teorias a las que pertenecen.

Algunas de las definiciones de administracion son las siguientes:

Idalberto Chiavenato da la siguiente definicion: ..."La administracion es nada mas que la
conduccién racional de las actividades de una organizacion, sea efla lucrativa o no lucrativa. La
administracion trata del planeamiento, de la organizacion (estructuracion), de la direccion y del
control de todas las actividades diferenciadas, por Ja division det trabajo que ocurren dentro de

: s v 1
una organizacion.”..

David Hampton plantea lo siguiente: “La administracion (direccion) de operaciones es
la actividad a través de la cual los recursos que fluyen en el interior de un sistema definido se
cambian y transforman de modo controlado para agregar valor de acuerdo con los objetivos

. N 2
organizacionales.”




Para Harold Koontz y Keinz Weihrich “La administracion se define como el proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en grupos, alcancen con

eficiencia metas seleccionadas.”

James Stoner plantea que “La administracion es el proceso de planificar, organizar,
dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de una organizacion y de utilizar todos los

demas recursos para alcanzar metas declaradas.™

Otra de las definiciones de administracion es la que plantea Mary Parker Follet,
creadora del enfoque de contingencias. Ella dice que la administracion es el arte de hacer las

cosas por conducto de las personas.

Por ofra parte, Agustin Reyes Ponce, autor mexicano, define a la administracion como
“El conjunto sistemdtico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar

y manejar un organo social”.®

Wilburg Jiménez Castro la define como: .."una ciencia compuesta de principios,
técnicas y practicas, cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzo comunes que individualmente no se pueden lograr en los organismos

- a7
sociales”.

Fermont E. Kast * dice que la administracion es la coordinacién de hombres Yy recursos

materiales, para conseguir objetivos organizacionales a través de



1. Direccion hacia objetivos;
2. La gente,
3 Técnicas; v

4. Todo dentro de una organizacidn.

De todas estas definiciones se concluye, que la administracion es la encargada, a través
del proceso administrativo, de coordinar todas las acciones individuales y obtener la Gptima

utilizacién de los recursos, para el logro de metas comunes.

1.2 IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA ADMNISTRACION

El hombre es un ser social por naturaleza, razon por la cual s¢ encuentra inmerso en una
sociedad que ha ido creciendo al paso del tiempo, haciendo patente la necesidad de crear
organizaciones * que requieren de dirigentes, cooperacion de todos sus integrantes y una
adecuada utilizacidn de los recursos con los que cuenta. Como Etzioni sefiala, “hemos nacido
en organizaciones, hemos sido educados por ellas y los mas de nosotros pasamos la mayor
parte de nuestras vidas trabajando para ellas”, pues en la actualidad la mayoria de los problemas

existentes en nuestro entorno giran alrededor de Ias formas de organizacion social.

Jean-Paul Sallenave comenta que en el pasado la empresa fungia como una entidad
economica fundamentada en acciones que perseguian la maximizacion de su utilidad, pero la
actual empresa reclama la necesidad de integrar al concepto econdmico los aspectos sociales y

politicos. La economia de la mayoria de los paises descansa, segiun William H. Newman,



..."sobre miles de organizaciones independientes que convierten sus recursos en bienes ¥
servicios que la sociedad necesita o desea; De ellas parte la iniciativa para mejorar y adaptar el
flujo de bienes y servicios a nuevas necesidades sociales”. Por ello, se hace necesario el papel
de la administracion dentro de! ciclo de vida de las organizaciones para la supervivencia de las

mismas, de la economia y de la sociedad.

La administracion no solo es importante para la organizacion dentro de si misma, sino

para su relacion con el entorno. Esto se da de la siguiente manera:

En la ultima década, la economia mexicana ha vivido una profunda transformacion.
Privatizacion de empresas, deuda externa, devaluacion de la moneda e inflacién son

caracteristicas del nuevo entorno econdmico mexicano.

Las empresas mexicanas viven en un medio cambiante, caracterizado por un ambiente
sumamente competitivo y dificil de predecir, sobre todo, considerando los efectos del acuerdo
comercial enire México, Estados Unidos y Canada, en gran medida todavia impredecibles,
sobretodo a largo plazo, afirmando que tal incertidumbre es algo con lo que se habra de
convivir. A partir de ahora, el éxito de las empresas depende de la capacidad para adaptarse y
actuar en el nuevo entorno, buscando los caminos de financiamiento que les permitan alcanzar
unz posicidn competitiva apropiada, pues en el mercado modermno sdlo hay espacio para
aquellos capaces de reorganizarse, de alcanzar la excelencia en su desempefio (calidad total), de
encontrar nuevos nichos de mercado en los que verdaderamente puedan competir, de disefar y
establecer estrategia y sistemas de planeacion adecuados para aprovechar las ventajas que
pudieran presentarse, y de ser lideres o estar integrados de manera complementaria en algunas

de las cadenas que nos enlazan con la economia mundial globalizada.



Lo anterior se debe tomar en cuenta para el desarrollo de la micro, pequefia y mediana
empresa, ya-quc en los 1ltimes afios, muestran que cuentan con importantes ventajas para
enfrentar exitosamente el nuevo ambiente comereial debido a que sus procesos de operacion
son mas flexibles, lo que les permite adaptarse mejor y mas rapidamente a los nuevos
desarrollos tecnologicos, cuentan con un mejor control en sus costos de produccién y sus

esquemas de organizacién son menocs burocraticos.

Todas las ventajas que poseen dichas empresas, y las caracteristicas necesarias para
poder sobrevivir en e} cambiante entorno actual, son proporcionadas por una adecuada
administracion mediante l1a cual, al aplicarse el proceso administrativo se podra planear y

disefiar estrategias, estructuras y planes que hagan a las empresas mas aptas para sobrevivir.

Otro factor que eleva la importancia de la administracion, es el hecho de que, como
Sergio Hernandez y Rodriguez menciona en su obra Introduccién a la Administracion, ' ésta es
un factor generador de tecnologia. En México, el desarrollo de la tecnologia local, se ha visto
detenido por diversas causas, entre las que se encuentran la resistencia al cambio, el
“malinchismo”, la falta de espiritu emprendedor, asi como del capital y los recursos necesarios
para desarrollar las investigaciones, asi como el desconocimiento, por parte de los

investigadores e inventores, de las tareas administrativas.

De lo anterior, se desprende el hecho de que la administracion debe ser la encargada de
utilizar eficientemente los escasos recursos que se poseen y de realizar la comercializacion de

las ideas e inventos, provocando asi, la generacion de tecnologia.



Con base en eflo, se puede conchir, que ''viviendo en una sociedad, formada por
organizaciones con objetivos definidos cuya base fundamental es €! esfuerzo cooperativo del
hombre y la maximizacion de la relacion costo-beneficio, la importancia de ia administracion se
traduce dentro del contexto actual, como el instrumento capaz de ubicar a la organizacion
dentro de las necesidades y cambios que exige el mundo modemeo, y transformarla a través de
un proceso que incluye los elementos de planeacién, organizacion, direccion y control,
logrando la definicion de estrategias y acciones que permitan la coordinacion de los esfuerzos
individuales y la maximizacion de los recursos existentes, obteniendo, por logica, un aumento

en los beneficios de la empresa y de la sociedad, ya sean éstos de orden econémico y/o social.

1.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

En lo que se refiere a la conceptualizacion del proceso administrativo, pasa algo muy
stmilar 2 lo que sucede con respecto a la definicion de administracion: cada autor hace un
planteamiento y una definicién diferente para cada elemento de dicho proceso, de acuerdo con
la corriente tedrica a la que pertenece. Por ejemplo, Stoner en su libro Administracion' dice
que para entender mas facilmente {a administracién. ésta se define como una serie de funciones

que integran un proceso. Estas funciones son'":

1) PLANEACION: Pianear implica pensar con antelacién en las metas y las acciones
necesarias para alcanzarlas, basando los actos en algin método, plan o logica. Los planes
presentan los objetivos de la organizacion y establecen los procedimientos idoneos para

alcanzarlos. Ademas, los planes son la guia para que;



1. La organizacion consiga y comprometa los recursos que se requiere para alcanzar sus

objetivos;

2. Los miembros de la organizacion desempefien actividades congruentes con los objetives

y los procedimientos elegidos; y

3. El avance hacia los objetivos pueda ser controlado y medido de tal manera que, cuando

no sea satisfactorio, se puedan tomar medidas correctivas.

Los pasos que deben seguirse para llevar a cabo la planeacion son los siguientes:
1. Elegir las metas de la organizacion;
2. Establecer las metas para cada una de las subunidades de la organizacion;

3. Establecer programas para alcanzar dichas metas de manera sistematica.

Cabe mencionar que para levar a cabo la eleccion de los objetivos y la preparacion de
los programas, es necesario también analizar la viabitidad de los mismos y vigilar que éstos sean
aceptados por los integrantes de la organizacion. Asi mismo es importante destacar que el

tiempo y las relaciones son factores clave en las actividades de planeacion.

La planeacion produce una imagen de las circunstancias futuras deseables, dados los

recursos actualmente dispenibles, experiencias pasadas, etc.

El plazo por el cual se fijan los planes y ¢l monto o cantidad de recursos necesarios para
su realizacion, estan en funcién del nivel jerarquico al que seran dirigidos dichos planes y del

rango de cobertura de los mismos. Por ejemplo, los planes preparados por la alta direccion,



que cargan con la responsabilidad de la organizacién entera, pueden abarcar plazos de entre
cinco y diez afios. En casos de empresas grandes, los planes pueden significar compromisos de
miles de millones de délares. Asi mismo, si los planes estan destinados para un area especifica

de la erganizacion, estos requeriran de mucho menos tiempo y Tecursos.

2) ORGANIZACION: Implica ordenar y distribuir et trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion, de tal manera que éstos puedan alcanzar las
metas de la misma. Para lograr lo anterior, es necesario adaptar la estructura de la
organizacion a las metas y los recursos de la misma. A este proceso se le conoce como “disefio

organizacional”

De acuerdo con Stoner,'* la “estructura organizacional” se refiere a la forma en que se
dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las relaciones entre
fos integrantes de la organizacion. Segun el autor, los departamentos de una organizacién se

pueden estructurar, formalmente, de tres maneras basicas:

|. Organizacion Funciomal: Este tipo de organizacion, reine en un departamento a
todos los integrantes de la organizacion que se dedican a una varias actividades
relacionadas. a las cuales se les denomina funciones. De acuerdo con el autor este tipo
de organizacion es el mas logico y basico. Asi mismo menciona que este tipo de
organizacion es el mas utilizado por las pequefias empresas, cuya linea de productos es
limitada, io cual se debe a que esta departamentalizacion permite aprovechar con
eficiencia los recursos especializados, facilita la supervision debido a la especializacion
de los supervisores, y facilita el movimiento de las habilidades especializadas, para
poder usarlas en los puntos donde mas se necesitan.  Cuando las organizaciones
empiezan a crecer, este tipo de departamentalizacion puede producir algunas

desventajas, como lo es el dificultar la toma de decisiones rapidas, debido a que los



gerencias funcionales dependen de una oficina central; hace mas dificil determinar la
responsabilidad y juzgar los resultados; y, por iltimo, este tipo de organizacion puede
provocar que los miembros de cada funcion se sientan independientes o superiores a los
de las demds funciones, lo cual dificulta la coordinacién de todas las funciones que

integran a la organizacion,

Ejemplo de un Organigrama Funcional en una Empresa
Manufacturera

PRESIDENTE

{ | I ]
VICEPRESIDENTE | { VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE| | VICEPRESIDENTE
Produecién Mercadokeenis Finanzas Recursos Humsnos

* Fuerse: Sioner y ooros, ddministracion. Pdg. 362. Figura 124

2. Organizacion por Producto o Mercado: También es conocida como organizacién por
division y retine en una unidad de trabajo a todos los que participan en la produccién y
comercializacion de un producto o un grupo relacionado de productos, a todos los que
estan en cierta zona geografica o todos los que tratan con cierto tipo de cliente. A
diferencia de un departamento funcional, la division parece independiente, ya que €s

responsable de producir y comercializar sus propios productos, sin embargo, el director
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de la division sigue dependiendo de una oficina central, lo cual marca la principal
diferencia entre una division y un negocio independiente. Este tipo de estructura
crganizacional tiene tres variantes: la primera es la division per producto, la segunda es
la divisidn por zona geografica, la cual resulta la mas logica cuando la planta se debe
ubicar lo mas cerca posible de las fuentes de materias primas, mercados principales o
personal especializado. La tercer vertiente es la division por clientes, por medio de la
cual la organizacion se divide de acuerdo con los diferentes usos que los clientes dan a
los productos. Al adoptar este tipo de division, se logra que las actividades, habilidades
y experiencia requeridas para producir y comercializar productos especificos se agrupen
en un lugar, bajo un solo mando, por lo cual, la tarea entera se puede coordinar con
mayor facilidad y se puede mantener un elevado desempefio en le trabajo, ademas de
que la velocidad y ta calidad en la toma de decisiones se ven reforzadas, porque las
decisiones tomadas al nivel de divisidon estan més cerca del campo de accién. Esto
permite que se disminuya la carga de trabajo de la administracion central, Este tipo de
division permite que la responsabilidad sea mas clara y que el desempefio de la
administracion divisional sea medido en términos de pérdidas y utilidades. Sin embargo,
en esta misma ventaja, radica la desventaja principal de este tipo de division y esto se
debe a que al medirse el desempeiio de cada division por sus pérdidas o utilidades,
puede ser que los intereses de la division sean colocados por encima de las metas de la
organizacion entera. Otra de las desventajas de la division por mercado o producto,
radica en que los costos administrativos son elevados debido a que cada division cuenta

con su propio staff y especialistas, lo cual conduce-a una costosa duplicacion de
habilidades.



Ejemplo de un Organigrama per producto/mercado de
“una empresa manufacturera: Division por producto

I PRESIDENTE

VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE GERENTE GENERAL YICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE
Prodwcin Merdsnaais H Pradwems Farmaciaicsy Fiaxmy Beturses Humanm
GERENTE CENERAL

H Frodmies is paian

CERENTE CENTRAL
4 Predwiesparael
tuidnd e perzamal

¢ Fugnte: Stoner y oiros. Adminisiracion. Pdg. 363. Figwra 125

Ejemplo de un Organigrama Funcional en una Empresa
Manufacturera: Division Geografica

[ PRESIDENTE

VICEPRISIDENTE VICEPRESIDINTE ["IC!PRIS'IDENTI

VICEPRESIDENTE

YICEPRESIDENTE
Preduccien

Mercatetecnin H Amdérica del Noxte Recurs s Humazes

Fimamzas

VICEPRESIDENTE
Latizsamiérica y
Lejaxs Orieate

VICEPRESIDENTE

‘Lt Turepa, Afrien y
Medie Oriente

* Fuente: Stoner y oivos, Administracion. Pig. 363. Figura 12-6
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Ejemplo de un Organigrama Funcional en una Empresa
Manufacturera: Divisién por Clientes

| PRESIDENTE
I
I

[ |
VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE
Productos Productos Productos

Industriales de Consumo Militares

-
J

* Fucnre: Stoner y atros, Administracion. Fag 363, Figura 12-7

Organizacion Matricipl:  Este tipo de estructura también es conocida como “sistema
de mardo multiple™ y es un hibrido de dos tipos de disefio, con el fin de aprovechar las
ventajas de las mismas y disminuir sus desventajas. En otras palabras, la organizacion
que adopta una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al mismo tiempo,
por lo que los empleados de la misma tienen dos jefes o trabajan bajo dos cadenas de
mando. La primer cadena de mando agrupa al personal en funciones o divisiones yel
segundo agrupa a empleados de las diferentes areas funcionales para integrar un equipo
mulifuncional por proyecto o negocio, el cual sera dirigido por un gerente de proyecto
0 grupo que sea experto en el campo de especializacion asignado. A pesar de que este
tipo de estructura es muy complicado, la utilizacion de esta estructura permite reunir las
diversas habilidades especializadas necesarias para resolver problemas complejos,
reducir los problemas de coordinacion, mejorar la interaccion y comprension entre las
diterentes funciones de la organizacion, flexibilizar la organizacion para ahorrar costos Y

evitar la duphcacion innecesaria de funciones. Sin embargo al usar este tipo de
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estructura se corre el riesgo de que no todas las personas se adapten a ella, se requiere
de personal con competencias especificas, como habilidades interpersonales, flexibilidad
y espiritu de cooperacion. Ademas la morat se puede ver afectada de manera negativa
cuando ¢l personal se reordena una vez terminado el proyecto. Asi mismo, si las
jerarquias no estan establecidas con solidez y comunicadas con eficacia, existe el peligro
de que los gerentes de proyecto no puedan realizar bien su trabajo. Stoner comenta que
para superar estos obstaculos, se puede impartir una capacitacion especial para
habilidades de trabajo o relaciones interpersonales nuevas y que dicha capacitacién debe

Hevarse a cabo cuando se introduce por primera vez la distribucion matricial.

MATRIZ DOW-CORNING

PRESIDENTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

g} PRESIDENTE

Centra ds Costos

e A e Funciones l

ERENTE
PROD

Centra de utilidades E

Ecg.Na; ll-...-.;.__._

r Futurs  eeesereo-o- H

* Fuenie: Stoner y otros. Administracidn, Pig. 363, Figure 12-8
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3) DIRECCION: David Hampton,” en su obra administracién, menciona que la
direccién posee por lo menos dos significados. El primero se refiera a la amplia gama de
actividades mediante las cuales los gerentes establecen el caracter y el tono de su organizacion,
dentro de lo que se encuentra la articulacién y ejemplificacion de los valores y estilo propios de
l2 empresa. De acuerdo con este mismo autor, el segundo significado de direccién denota el
proceso de influjo interpersonal en virtud del cual los gerentes se comunican con sus

subalternos respecto a la ¢jecucion del trabajo.

Por otra parte, Stoner'® sefiala que dirigir implica mandar, incluir y motivar a los
empleados para que realicen tareas esenciales. Asi mismo comenta que la direccién encuentra
su base en las relaciones de los superiores con sus subordinados. Esta actividad se considera
mas concreta que las dos anteriores, pues requiere trabajar directamente con la gente y requiere
que los superiores convenzan a sus subordinados para que colaboren con el logro del futuro de
la empresa que surge de la planeacion y la organizacion. Aunado a lo anterior, Stoner
menciona que los superiores deben crear un ambiente adecuado, lo cual permitird a sus

subordinados, dar su mejor esfuerzo.

4) CONTROL: Mediante ésta funcion hay que cerciorarse de que las acciones de los
miembros de la organizacion tiendan a conseguir y consigan las metas establecidas. Esta

funcion consta de tres elementos primordiales que son:
a) Establecer normas de desempefio;
b} Medir el desempeiio actual,
<) Comparar dicho desempefio con las normas establecidas; ¥

d) Tomar medidas para corregir el desempefio que no cumpla con esas normas.
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Aunado a lo anterior, Stoner'’ comenta que las organizaciones estan estableciendo, cada
vez con mayor frecuencia, maneras de incluir la calidad en la funcion de control y que la
“Administracion de la Calidad Total”, es un enfoque que goza de gran popularidad al respecto
¥a que requiere que la administracion se concentre en la superacion constante de todas las
operaciones, funciones y , sobre todo, de los procesos de trabajo, ademas de que la satisfaccion

de las necesidades del cliente es un punto primordial de este enfoque.

Asi mismo, Stoner resalta que e! control es necesario en las organizaciones porque, con

el tiempo, las relaciones organizadas no siempre resultan como se planearon.

Estas funciones se encuentran estrechamente interrelacionadas y no tienen una

secuencia especifica.

1.4 TENDENCIAS ACTUALES:, CALIDAD TOTAL Y MEJORA CONTINUA
REINGENIERIA

1.4.1 Calidad Total

Stoner, en su obra titulada Administracion'® comenta que a pesar de que el concepto de
calidad es muy antiguo, ain no existe una definicion Gnica del mismo, y comenta también que
en la actualidad, el concepto calidad no implica solamente el tener un producto superior a la
media y a buen precio, sino concentrarse en la produccion de productos y servicios, cada vez
de mejor calidad y a precios cada vez mas competitivos, procurando hacer las cosas bien en |a
organizacion desde la primera vez, en lugar de cometer errores y luego corregirlos, con lo cual

se lograra también evitar los elevados costos de las repeticiones. Asi mismo, comenta que Ia




calidad quizi sea una de las formas mas importantes que permiten al administrador agregar

valor a los productos y servicios, distinguiéndolos de los de la competencia.

En esta misma obra, Stoner'® hace una resefia sobre algunos de los momentos historicos
mas importantes para el concepto de calidad. El menciona que un punto critico de la historia
de la calidad se presentd en Japdn, después de la Segunda Guerra Mundial. La industria
japonesa estaba totalmente destruida, por lo que un grupo de estadounidenses entre los que s¢
encontraba Homer Sarasohn, fue a Japon, con el fin de ayudar a los japoneses a construir y
operar instalaciones fabriles moderna y a utilizar las estadisticas en los procesos de
manufactura. En 1950, W. Edwards Deming llegd a Japén y cité una serie de conferencias
sobre técnicas para el control estadistico de procesos, el cual habia sido inventado por William
Shewhart y otras personas de Bell Laboratories. El control estadistico de los procesos, consta
de métodos para medir las variaciones de los procesos de trabajo y para mejorarlos en forma
constante, antes de la etapa de la inspeccion final, con el fin de evitar la elaboracion de
productos defectuosos. Aunado a lo anterior, Deming pensaba que si se proporcionaba a los
trabajadores, el apoyo y los conocimientos necesarios, ellos podrian detectar las correcciones
necesarias. De acuerdo con Stoner, la participacion de los empleados va de 1a mano con la

aplicacion de las técnicas de Shewhart.

Deming”™ pensaba que para que una organizacién consiga la calidad en todo o que
hace, necesita cambiar su filosofia. Asi mismo, Deming afirmaba que la constancia de
proposito, es decir, un enfoque firme en la mision de 1a organizacién, sumada al control
estadisitico de la calidad y a buscar la manera de evitar el retrabajo, impulsara una calidad
siempre mejor y bajaran los costos. De la misma forma, Deming piensa que la tarea de los
gerentes debe consistir en detectar y corregir las causas de las fallos y no en identificarlas
después de haber sucedido. Con ¢l fin de lograr que la tarea de los gerente fuera modificada,

como se mencioné anteriormente, Deming desarrollo los siguientes catorce puntos:
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Lograr la constancia de propdsito para mejorar los productos y los servicios. Con respecto
a este ﬁumo, Deming sostiene que la direccion debe tener un compromiso firme con la
calidad y cambiar su enfoque del corto al largo plazo. El afirma que la calidad deber estar
cn €} fondo dei proposito de las organizaciones, ya que con ello, las utilidades seran una

consecuencia natural del enfoque hacia la calidad.

Adoptar la nueva filosofia. A este respecto Deming dice que hay que aceptar que nos
encentramos en una era en la que la condicion para que las empresas puedan sobrevivir, es
que incrementen permanentemente la calidad de sus productos o servicios, lo cual se
fundamenta en mantener la constancia de proposito. Comenta que no es necesario solo
reducir los defectos a! minimo, sino que lo que se debe buscar es eliminarlos por completo,
lo cual sélo se podra lograr si se hace todo bien desde el principio. Tambien asegura que es
necesario que todos los empleados respalden la nueva cultura y reflejen su compromiso con

la calidad.

No seguir dependiendo de las inspecciones masivas. Deming reconoce que cuando se
presentan errores, s¢ han perdido eficiencia y eficacia, y que es necesario crear con calidad
desde el principio, para evitar utilizar inspecciones masivas, con las cuales solo se
encuentran errores después de que han sido cometidos y se tienen elevados costos
generados por las correcciones necesarias. Ademas Deming afirma que la produccion de
articulos de alta calidad permite a los empleados estar satisfechos y orgullosos de su

trabajo.

Acabar con la costumbre de conceder negocios solo con base en el precio marcado. Con
este punto, Deming busca que las compaiiias construyan relaciones duraderas y de mutua

ayuda con sus proveedores, a través de vinculos mas estrechos, que permitan ahorrar



18

tiempo, redicir errores y eliminar papeleo, con lo cual se incrementara la productividad.
Ademas aconseja hacer uso de las herramientas estadisticas de medicién de la calidad, con
los proveedores y ensefiarles a utilizarlas, con el fin de que éstos también adopten la

losofia de mejora continua. Asi mismo, Deming sugiere que las empresas establezcan con
sus proveedores, mejores relaciones, constituyendo uniones basadas en la dependencia de
fuentes unicas, con lo cual las organizaciones podran ahorrar dinero en gastos de transporte

y administracion, ademas de otros costos.

Mejorar en forma constante y permanente el sistema de produccion y los servicios. Segin
Deming, la obligacion de la gerencia de buscar métodos para mejorar la calided no termina
jamas. Es de la opinion que las mejoras se presentan después de estudiar el proceso mismo,
y no los defectos, y que el mejorar ¢l proceso es responsabilidad de la direccién. En este
sentido, el enfoque que se dirige hacia la reingenieria de las empresas es congruente con las

ensefianzas de Deming

Instituir métodos modernos de capagcitacion en ¢l trabajo. En opinion de Deming, la
capacitacion debe consistir en asegurarse de que los trabajadores reciban los conocimientos
y las habilidades necesarias para los trabajos que desempefian y no sélo para que aprendan a
mangjar herramientas o instrumentos de trabajo. Como resultado de este tipo de
capacitacion se obtendran mejoras importantes en la calidad, la productividad y la

satisfaccion laboral.

Instituir un liderazgo. Deming sugiere, con el fin de que todo funcione correctamente, que
los supervisores y gerentes se conviertan en lideres, cuya filosofia parta del supuesto de que
los trabajadores pretenden hacer las cosas lo mejor posible. Asi mismo, estos lideres

deberan esforzarse por ayudar a los trabajadores a desarrollar su potencial, lo cual en los
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niveles gerenciales bajos, implicara ensefiar y capacitar. A su vez, la alta direccion debe
ayudar a disefiar y aplicar una vision estratégica que se fundamente en una cultura de
Administracion de la Calidad Total, y asegurarse de que su propia conducta manifiesta los

valores que sustentan dicha cultura.

Acabar con el miedo. Deming piensa que es esencial que las empresas cuenten con una
cultura abierta, donde la gente no tema. hacer preguntas, reportar problemas o manifestar

ideas, y pueda sentirse segura para que pueda perseguir la calidad debidamente.

Reducir las barreras entre las reas staff. Al respecto, Deming considera que es de suma
importancia eliminar las barreras y ia competencia que existe entre los diferentes
departamentos de la organizacion y hacer que la competencia con otras compaiiias y no
interna.  También considera que los empleados pueden mejorar su productividad
conociendo mas a los otros y coordinando sus esfuerzos sea cual sea su campo profesional,
pues segun €l, los empleados reconocen que, independientemente de su especialidad, todos

comparten las mismas metas generales,

Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos de la fuerza de trabajo. Deming dice que la meta
general de las mejoras continuas debe reemplazar los letreros, lemas, etc., que

presuntamente son fuente de motivacién o inspiracion.

. Eliminar las cuotas numéricas. Con respecto a este punto, Deming propone suprimir las

cuotas, ya que éstas hacen que los empleados se concentren en la cantidad ynoenla
calidad, por lo que sugiere que las compaiiias se enfoquen hacia problemas de calidad y no

hacia metas numéricas.
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12. Retirar obsticulos para el orgullo en el trabajo. Deming sostiene que lo que se necesita es
ayudar a los empleados a superar los obstaculos que presentan los materiales, el equipo v la
capacitacion inadecuados, cambiando los sistemas que pretenden presionar el desempefio a
través de valuaciones continuas, que provocan que los empleados se sientan siempre
juzgados y calificados, por sistemas en los que se busque retirar los obstaculos que impiden

a los trabajadores, desempefiar mejor sus funciones.

13, Instituir un programa vigoroso de educacién y capacitacion. Deming concede gran
importancia a la capacitacion, la cual debe incluir una preparacion salida en las herramientas
y técnicas del control de calidad, asi como instruccion adicional sobre el trabajo en equipo

y la filosofia de la cultura de Administracion de la Calidad Total.

14, Tomar medidas para lograr la transformacion. Segin Deming, la organizacion entera debe
trabajar unida para que triunfe la cultura de la calidad. Los altos directivos disefian y
aplican la estrategia y los trabajadores pueden cooperar para lograr una cultura de calidad

total.

En 1954, Joseph Juran, quien colaboré con Shewhart en el desarrollo de los conceptos
de control estadistico de los procesos y es autor de! libro “The Quality Control Handbook™, fue
invitado a Japon. Las ideas de Juran son muy parecidas a las de Deming, con la diferencia de
que Juran piensa que el cambio a la calidad se puede dar de manera muy parecida a otros
cambios en la empresa, es decir, usando ¢l marco ya existente para las decisiones y acciones
organizacionales. E! reconoce que no es facil administrar para la calidad y que se requieren
cambios importantes, pero no piensa que el esfuerzo requerido sea tan grande como el que

Deming consideraba necesarto.




21

Kaoru Ishikawa, es el creador del concepto de Calidad Total. El argumema,21 que en el
ambito de la calidad, el término de control no es aplicable, pues tanto los procedimientos come
los productos o servicios deber hacerse con calidad desde el principio, evitando asi las
repetictones y los desperdicios. Define como producto de calidad a aque! que retne todos los

requisitos que solicita el cliente.

Su proceso consta de las siguientes etapas:
1) Planear, que consistira en determinar los objetivos y los métodos.

2) Hacer, que significa realizar el trabajo contando con la previa educacion y

capacitacion de los ejecutores

3) Venficar si el producto satisface todos los requerimientos. Esto debe hacerse de

manera continua, y

4) Actuar, que consiste en aplicar las acciones correctivas necesarias,

La metodologia que Ishikawa aplica para la solucién de problemas es el analisis causal,

también conocido como “Espina de pescado™ o diagrama causa-efecto.

El menciona que dentro de los problemas en el proceso productivo, existen cuatro

elementos causales que son: 1} Mano de Obra, 2) Materiales, 3) Métodos, y 4) Maquinas.

Estos elementos deben analizarse minuciosamente para poder diferenciar los sintomas

de las causas gue originan un problema.
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Ishikawa hace uso de la Ley de Pareto, o Ley 80-20, la cual aplica a los problemas
diciendo que * el 80% de las causas originan el 20% de los efectos, mientras que el 20% de las

causas origina el 80% de los efectos”.

Este autor sefiala, también, que hay siete herramientas para asegurar la calidad que son:

1.- El grafico de procesos, en el cual se pueden analizar los procesos paso a paso, asi como
conocer las fallas mas comunes que se presentan en ellos y definir al producto en términos de
indicadores de calidad.

2.- Hoja de registro y lista de verificacion, que es un formato impreso en el que se recopilan, de

forma clara y concisa los datos necesarios.

3.- Diagrama de Pareto: Es una grafica que muestra la distribucion de los datos registrados, y

que permite jerarquizar los problemas sobre la base de su frecuencia.
4.- Diagrama causa-efecto o “espina de pescado”. Busca conocer la raiz del problema.
5.- Andlisis de correlacién y dispersion: Determina la relacién que tiene una variable con otra.

6.- Grifico de control. Hace evidente la variacion de las fallas de un proceso a través del

tiempo.

7.- Histograma: Es una grafica que hace evidente la frecuencia de ocurrencia de las

desviaciones.

Por otra parte, Rubén Roberto Rico en su obra Calidad Estratégica Total, expresa que
la calidad es importante, porque implica una reduccion en los costos al evitarse el retrabajo,
otorga una ventaja competitiva al dar a los clientes calidad en los bienes y servicios que reciben,
y por ultimo, porque implica un mayor rendimiento de la inversion tanto a largo como a corto

plazo. Para poder aplicar éste concepto de calidad, se debe de considerar dentro del concepto
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de clientes, no solo a los clientes finales, sino también a los clientes internos, a quienes es

necesario satisfacer, para que el final del proceso, se pueda también satisfacer al cliente final o

externo.

Este autor dice que el origen de la palabra calidad se encuentra en el latin Qualitatem, y

la define como el “atribute o propiedad que distingue a las personas, a bienes y servicios” *

Segun el autor, dicha calidad implica siempre un nivel de excelencia, y debe estar relacionada

con las caracteristicas de uso que satisfagan el requerimiento de} cliente La calidad total

cuenta, desde el punto de vista de la organizacion, con ocho componentes conceptuales, o

vanable implicadas, que son:

1)

2)

3)

4

3)

Un ambiente propicio, es decir, que cuente con una cultura uniforme, y

compartida por la organizacion, para que se dé el desarrollo de la calidad total.

Administracion, la cual busca incrementar la productividad y la eficiencia, y que es

el corazon del sistema.

Empleador, quien debe reunir varias caracteristicas como lo es el profundo respeto
por los seres humanos, la capacidad de hacer que el personal se motive y la de saber

reconocer las intervenciones valiosas, de éste

Proceso y herramientas del sistema: Para que en ambos rubros se logre un

correcto y eficiente funcionamiento, se debe contar tanto con un sistemna como con

. la pasion para realizarlo.

Planteamiento y control estratégico: La Calidad Total implica un cambio en la
estrategia empresarial, y el desarrollo de una estrategia competitiva, con lo que se

lograra la mejora continua.
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6) Proveedores; La Calidad Total implica el desarrolio de los proveedores, yva que
estos forman parte de la cadena, en la cual, se van agregando valores, al producto o

servicio, que habra de satisfacer al cliente final.

7) Personal: Para efecto de la Calidad Total, el personal implica una variable muy
importante por ¢! grado de involucramiento que debe tener éste, en el desarrollo de

la Calidad Total.

8) Consumidor: Es la variable que justifica e! desarrollo de la Calidad Total.

Desde la perspectiva del cliente, la calidad se define como “el conjunto de factores
concurrentes, lo que en verdad valora el cliente”, ™ mientras que el hecho de que ¢l producto o
servicio llegue a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, es entendido por éste,
como la Calidad Total. El cliente valora, econdmicamente, por medio de su compra, ¢l que

exista un marcado énfasis en satisfacerlo permanentemente.

De acuerdo con lo anterior, los valores que mas aprecia o valora el cliente son: la
calidad del producto o servicio, el precio, el tiempo de servicio, la seguridad y confiabilidad,
calidad y agilidad en el servicio de posventa, apoyo en el servicio, responsabilidad y
compromiso por parte del proveedor, calidad de! servicio, ¢l uso de estrategias adecuadas y el

disefio eficiente del producto o servicio, entre otras.

Los requisitos para Hegar a la Calidad Total son: Llevar a cabo un cambio cultural, que
implicara el conocimiento y la comprension de la filosofia y el enfoque que debe darsele a dicha
Calidad, y posteriormente aplicar un programa integral de Calidad Tota), el cual consta de las

siguientes partes:
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1. Planeacién de la Calidad Total. Esta fase tiene como objetivo el determinar: a)
quienes seran los clientes tanto internos como externos, b) cuales son las necesidades de
dichos clientes, y ¢) elaborar los servicios o productos que satisfagan dichas

necesidades. El resultado que arroja esta parte es la planeacion de la calidad.

2. Control de Ia calidad.- Esta etapa tiene como objetivo realizar la comparacion y el
ajuste tanto de los productos como de los servicios, lo cual se hara de acuerdo a lo
planificado.  Esta parte permite, como resultado de la misma, !a identificacion de las

imperfecciones de la calidad.

3. Mejoramiento de 1a calidad - El objetivo a lograr en esta etapa consiste en la
eliminacion de los errores en el proceso, asi como de los desperdicios. Esto tiene como

resultado e! corregir las imperfecciones de la calidad.

Este programa integral de Calidad Total da, como resultado final, la generacion de
Calidad Asegurada, la cual se debera incluir en los Planes Estratégicos de la Organizacion; esto

con el objeto de que la Calidad Asegurada esté relacionada con los requerimientos del mercado.

Una vez reunidos estos requisitos se da paso a la Calidad Total, que segun el autor,
puede ser considerada como un proceso secuencial, de evolucion continua y que requiere de
compromiso y constancia para su logro. El proceso requiere de un sistema y del entusiasmo
necesario. Este sistema, a través de un buen manejo continuo, debe lograr que en cada etapa
del proceso se agregue valor al producto o servicio. Los objetivos que se persiguen con la
Calidad Total, pueden ser divididos en dos, segin Rubén Rico. Estos objetivos son el
satisfacer al cliente y el obtener lucros permanentes, lo cual implica medicion de los costos de la

no-calidad y las mejoras continuas, las cuales tienen el caracter de permanentes.
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Lo opuesto a esta cultura de la calidad, es lo que el autor denomina come “Cultura de la
No Calidad™* Ia cual es originada basicamente porque 1a Calidad Total no es considerada como
una funcion directiva y gerencial, sino mas bien como técnica; debido a que no efectiia la
evaluacion de la No Calidad en términos economicos, comerciales, estratégicos y competitivos
Y. por lo tanto, se desconocen sus costos. Ademais de que se asume que la Calidad Total es
inaplicable, puesto que no hay un conocimiento exacto de por dénde puede iniciarse la

transformacion y no se sabe percibir cuales son las exigencias del cliente.

En la realidad diaria, de acuerdo con el autor, o que sucede, es que no se analizan
exactamente cuiles son los costos de la no-calidad, porque éstos se encuentran en rubros
ocultos, que no estian expresados en la informacién contable y gerencial, y ademés son

trasladados al cliente, cuando quien debe correr con dichos costos es la empresa.

Rubén Roberto Rico menciona en su obra que algunas causas de los costos de la “Ng”
Calidad son: procesos productivos inadecuados tanto de la empresa como de los proveedores,
¢l que la empresa esté sobreinventariada, ur manejo deficiente de los servicios de venta y
posventa, asi como el mal desempefio de las fuerzas de ventas, una direccion que no es
participativa ni flexible, la falta de compromiso de los directivos y del personal, la inexistencia

de las encuestas sobre la percepcion del mercado, etc.

De acuerdo con la obra citada, los costos de la “No” Calidad deben ser medidos en
todas ias areas de la empresa, y para calcularlos es necesario identificar primeramente todo
aquello que no contribuye a la Calidad Total (dreas operativas y de servicios, etc.), y para ello
se deben considerar las evaluaciones cuantitativas y cualitativas desde la perspectiva del cliente.

La medicion de los costos de la “No” Calidad permite que tengan lugar las mejoras.
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Cada un de los autores antes mencionados manejan un enfoque especifico y detallado
para la Administracion de la Calidad Total, pero existen cinco ideas principales que, de acusrdo
con Stoner,” ofrecen el contexto para estos enfoques y, al parecer, se aplican a cualquier

método de Administracion de la Calidad Total.

La primera, de estas ideas es un enfoque de sistemas, el cual se describira en el

siguiente capitulo.

La segunda, son las herramientas de la Administracion de la Calidad Total, entre las
cuales se encuentran el control estadistico de ia calidad, el diagrama de causa-efecto, también
llamado espina de pescado, que fue popularizado por Kaoru Ishikawa, el cual pone de
manifiesto cémo diversos factores determinan un resultado bueno o malo y permite detectar las
posibles causas de un problema. Otra de estas herramientas es el “Benchmarking”, el cual
define Stoner como un proceso que consiste en encontrar las mejores caracteristicas, procesos
y servicios de un producto y después usarlos como norma para mejorar los productos, procesos

y servicios de la propia empresa.

La tercera, es un enfoque dirigido hacia los clientes, por medio del cual se debe ver a
las necesidades de los clientes como punto de partida de todo proceso, ya que de acuerdo con
Joseph Juran, la calidad se define como la capacidad que tiene un producto o servicio para

satisfacer las verdaderas necesidades del cliente.

La cuarta. es el rol de la direccion, ya que para que la Administracion de la Calidad

Total funcione, es necesario que la direccion se encuentre completamente comprometida con la
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calidad y la considere como uno de los asuntos de primera importancia. Ademas de lo anterior,
la direccion debe considerar su tarea como detectar y corregir las causas de ia falla, en lugar de

identificar las fallas después de que se presentan y buscar un culpable.

La quinta y ultima idea es la participacidn de los empleados, esto significa dejar que los
empleados tomen decisiones en todos los niveles de la organizacion, sin tener que solicitar el
visto bueno de alguien, lo cual se denomina delegacion de facultades 0 empowerment, lo cual

representa uno de los cambios importantes que estan haciendo las empresas.

Aunado a todo lo anterior, Tom Peters, gurii de la administracion y autor de a obra fhe

Tam Peters Seminar: Crazy Times Call for Crazy Organizations, opina que los gerentes deben
ir mas alla de las ideas presentes y comenta que los negocios estin siempre en un estado de
flujo y las organizaciones deben estar constantemente en estado de experimentacién y cambio,
por lo que la forma tradicional de concebir a las empresas, debe cambiar. También sugiere que
hoy por hoy las empresas que llevan la ventaja, concentran sus programas de calidad sélo en lo
que ha salido bien. Asi mismo sugiere que las ideas y los sistemas de Administracién de la
Calidad deben cambiar para permitir a los empleados tomar sus decisiones y hacer aportaciones

a la empresa.

1.4.2 Mejora Continua

Para comprender que es el “proceso de Mejoramiento Continuo™, primeramente se debe
entender el por qué de la "Mejora Continua”. De acuerdo con el autor del libro Mejora

Continua, Jesus A Villegas, es mediante la Mejora Continua como las empresas tienen
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oportunidad de crecer y permanecer, ya que una mejora paulatina y constante, junto con el
seguimniento de un plan preestablecido, la prevencién de problemas y la pronta sohicién de
dichos problemas cuando son pequefios y aiin no son criticos, hacen que la operacién de la
empresa sea menos costosa y que contenga un menor indice de resgo, permitiendo asi que se

tenga una planeacion a la que sea facil dar seguimiento, paso a paso.

Asi mismo, el autor plantea otras razones que favorecen la implantacion de la Mejora
Continua, como lo es el hecho de que ésta constituye una forma de organizacion que permite a

la empresa satisfacer a su mercado meta, y hace mas facil la proyeccion del crecimiento.

Debido a que las empresas actuales viven dentro de un entorno en el que como ya se ha
dicho, impera la competencia, es necesario que dichas empresas, no sdlo busquen su
permanencia dentro de! mercado en el que se encuentran, si no que pretendan mejorar dia con
dia para poder asi librar la ardua batalla que offecen los mercados globalizados. En otras
palabras, se puede decir que la Mejora Continua constituye un elemento basico para la
competitividad, pues permite que la empresa no se quede a la zaga de sus competidores. De

ahi la importancia de la Mejora Continua en la vida de las empresas.

La base de todo proceso de mejora continua se encuentra asentada en el llamado “Ciclo
de Schwart™. Consta de cuatro responsabilidades que todo miembro de una organizacién debe

observar, y son las sigutentes:

a} Planear: Significa tener siempre un plan previo a las acciones, contra el cual se pueda

compara el desarrollo de las mismas y los resultados obtenidos.

b) Hacer: Implica llevar a cabo todo lo planeado, pues, de no hacerlo, no sera posible

determinar, en el caso de no obtener los resultados deseados, st esto fue causa de una
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estrategia erronea o si fue causado por dejar de realizar las acciones planeadas.

) Revisar: Significa comparar el desempefio real con lo planeado. Esto permite asegurar

la efectividad de los planes.

d) Corregir: Se refiere a hacer las modificaciones necesarias, a la estrategia, de acuerdo
con lo obtenido en la revision. Estas modificaciones deberan ser inmediatas para no

frenar el desarrollo normal de las actividades,

Para poder llevar a cabo la implantacion de un programa de mejora continua, de
acuerdo con lo establecido en la obra arriba citada, es necesario generar un cambio en la
organizacién en el sentido de hacer que todos sus integrantes conozcan la mision y la vision de
la empresa, ya que scra sobre la base de la claridad con la que los miembros de la organizacion
hayan capiado los principios basicos de la estrategia, como se podran establecer tanto las
estructuras como las responsabilidades de cada departamento. Esto debera traer como
resultado un ambiente de comunicacion y de participacion positiva, en el que el factor comin
sea la retroalimentacion, dando asi paso a un ambiente propicio para el establecimiento del
“Proceso de Mejora Continua”, pues esta requiera de la estrecha colaboracion de todos los

miembros de la organizacion, para ser efectivo.

Por consiguiente, para que una empresa pueda ser calificada como propicia para
desarrollar un “Proceso de Mejora Continua™, sera necesario que ésta cuente con las siguientes

caracteristicas:
a) Una personalidad flexible y con baja resistencia al cambio,
b) Una actitud positiva hacia los nuevos ordenes y la tecnologia,

¢) Una politica de puenias abiertas, en la que todas las sugerencias sean escuchadas.

apreciadas, y en su caso, aplicadas.
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Que se logre dentro de organizacidn, la participacién activa de sus miembros.

Que los micmbros de dicha organizacion sepan trabajar en equipo.

Una vez dadas éstas caracteristicas dentro de la organizacion, el “Proceso de Mejora

Continua” puede ser implantado por medio de cinco pasos que son:

1.

L

Fijar objetivos, de corto alcance que apéyenla consecucion de los objetivos de largo

plazo. Dichos objetivos deben ser claros, medibles, y realistas.

Medir la Ejecucidn, la cual debera efectuarse por medio de indicadores sencillos, y
cuyos resultados deberan ser colocados en lugares visibles, de tal forma que los
miembros de la organizacidn conozcan el avance que se ha obtenido en un determinado
periodo de tiempo. Esta medicion deberd servir para saber tres cosas; primero, si se
estd logrando 1a mejora; segundo, en cuanto se ha logrado mejorar, y tercero, como se

ha logrado dicha mejoria.

Establecer Prioridades. En ocasiones, no es posible poner atencion a la resolucion de
los problemas o deficiencias detectados al mismo tiempo, lo que hace necesario que se

establezca un orden de prioridades, las cuales deben ser del conocimiento de todos.

Analizar los Problemas. Dicho analisis resulta mejor si se realiza a través de equipos
interdisciplinarios, es decir, formados por empleados de distintas areas y con
preparacion académica distinta, lo que permitira obtener experiencias variadas que

enriquezcan el analisis.

Instrumentar las Mejoras. Cuando ya se tiene una accidn por realizar, bien
estructurada, se aplica en el drea de trabajo y se mide y cuantifica la mejora. Una vez
determinada la mejora alcanzada, se deberan establecer nuevos objetivos y reiniciar el

ciclo.




32

1.4.3 Reingenieria

1.4.3.1 Introduccién y Definiciones

Michael Hammer y James Champy, autores del libro titulado Reingenieria, son quienes
iniciaron el desarrollo de la teoria de este tema. Esta surgid a partir de que ambos autores
observaron que algunas compaiiias habian mejorado su rendimiento cambiando radicalmente las
formas en que trabajan, es decir, alteraron en forma significativa los procesos, definidos por
ambos como una serie de actividades que, tomadas conjuntamente producen un resultado
valioso para el cliente, y que ayudaron a algunos de sus clientes a desarrollar técnicas. A raiz de
lo anterior, ambos se dispusieron a profundizar un poco y descubrieron que habia una serie de

herramientas y técnicas a utilizar, que permitian desarrollar una “reingenieria de negocios”.

Primeramente descubrieron que la interrogante gue se planteaban las organizaciones,
que desarrollaban con éxito una reingenieria, era: ;por qué se hace esto?, y con base en ello
plantearon el concepto de reingenieria, ¢l cual plantea basicamente que las organizaciones
deben abandonar las ideas que tenian sobre la forma de organizar y dirigir un negocio para
cambiarlos por otros completamente nuevos, buscando reunificar las tareas en procesos
coherentes. Por lo tanto, las técnicas que las corporaciones pueden usar para reinventarse a si
mismas son las que se denominan: “reingenieria de negocios™, la cual implica volver a empezar
comenzando de cero, sin pretender modificar el comportamiento de los trabajadores o de los

gerentes, sino, aprovechar sus disposiciones naturales y su inventiva.

De estas ideas, los autores concluyeron que la reingenieria es “la reconcepcion

fundamental y el redisciio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas
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en medidas de desempefio y criticas contemporineas tales como costo, calidad, servicio y

rapidez” * De esta definicion se derivan los siguientes elementos principales:

L.

4.

La reingenieria es fundamental porque implica determinar la razon de ser y la manera de

hacer cada una de las actividades que conforman los procedimientos;

Es radical, porque busca reinventar y no mejorar los negocios, por lo que la reingenieria no

puede llevarse a cabo paso a paso;
Es dramatica porque produce mejoras importantes y no cambio graduales: y

Es de procesos, porque la mayoria de las empresas modernas, los descuidan al organizar y
admimistrar su trabajo con base en las areas de habilidad o a las tareas, olvidando que éstos
son muy importantes para la organizacion porque como se dijo lineas arriba, éstos son el
comunto de actividades que procesan la informacidén que recibieron como entrada,
obteniendo un salida de valor para el cliente, salida que puede ser por ¢jemplo un producto
o servicio. [Esta inminente falta de atencidn en los procesos, provoca que las
organizaciones cuenten con procesos de muchos pasos que a veces resultan ser
innecesarios, y que se omitan algunos pasos que si son importantes, cuestion que culmina
en una serie de errores y retrasos. Al enfocarse en los procesos, la reingenieria busca

eliminar toda esa seria de errores y retrasos.

De todo lo anterior se puede concluir que la reingenieria no es la reduccion y

optimizacion de la estructura de una organizacion, ni de su tamafo, ni tampoco la

automatizacion de los procesos existentes o la implantacion de un nuevo sistema de

informacién, y que es diferente a la mejora continua, ya que mientras ésta supone comprender y

eliminar los defectos de los procesos y estructuras de apoyo actuales, la reingenieria propone

comprender las necesidades de los clientes y disefiar un sistema de negocios, nuevo, que

satisfaga dichas necesidades.
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1.4.3.2 Roles Participantes en la Reingenieria.

La manera cn que las empresas escogen y organizan al personal que realizara la

reingenieria resulta ser un factor clave para el éxito de dicho proceso. Hammer y Champy, se

han planteado los siguientes roles, que pueden surgir, ya sean aisladamente o en diversas

combinaciones

Lider: Este papel debe ser desempefiado por un alto ejecutivo, cuyo objetivo es hacer que
tenga lugar la reingenieria. Para ello debe contar con la autoridad suficiente para lograr
cambio radical en la organizacion y el suficiente poder de persuasion para hacer que la
gente acepte dicho cambio. El papel principal de dicho lider es actuar como visionario, de la
nueva organizacion que desea crear, y como motivador.  También debe de comunicar a
todo el personal el sentido de dicha reingenieria y aclararles que ésta implica un esfuerzo
serio y que, de llevarse a su fin, el éxito de la reingenieria depende en gran parte del
compromiso por parte del lider. Ademas de lo anterior, al lider le corresponde nombrar a
quienes deberan hacerse cargo del resto de los papeles, asi como crear un ambiente propicio
para el desarrollo de la reingenieria. En la reingenieria como tal, el lider solo debe gastar un
pequefic porcentaje de su tiempo, haciendo revisiones de proyectos y dando charlas

preparatorias, pero la reingenieria debe estar presente en todo lo que él realice.

Dueiio del Proceso: Debe ser un gereate de alto nivel con responsabilidad de linea. A
diferencia del lider. su objetivo es hacer que la reingenieria se lleve a cabo en lo pequefio,
formando un equipo al cual debe proteger de los obstaculos que puedan surgir dentro de la
organizacion, asi como de proveerlo de los instrumentos necesarios para que Ileve a cabo
dicha reingenieria. El duefio del proceso debe desempefiar varios papeles ante su equipo

coma lo son ser: factor de motivacion, asesor, critico, vocero, monitor y enlace.
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3. Equipo de reingenieria: Son los miembros del equipo quienes se encargan de producir las
ideas y planes que deberan convertirse en realidad, ellos son quienes en la practica
reinventan los negocios. Este equipo esta integrado por entre cinco y diez personas de dos

tipos distintos:

a) Los de adentro: Son aqueltas personas que actualmente trabajan en el proceso que se
pretende redisefiar. Ellos deben conocer a fondo la parte del proceso que les corresponde,
pero sin haberse habituado a lo ilogico de él. Lo que aportan estos miembros al equipo son
tanto sus conocimientos como la credibilidad de sus compaderos, y por ello, al llegar el
momento de la implantacion, éstos se encargan de convencer a los demas de que acepten el
cambio, pero como generalmente sus perspectivas se limitan a sélo una parte del proceso,
estos miembros por s solos no pueden redisefiar un proceso, por lo que necesitan de otro

tipo de elementos o miembros del equipo, que son los de nominados de afuera.

b) Los de afuera: Son personas que no trabajan dentro del proceso a redisefiar, por lo que
pueden ser mas objetivos y tener una perspectiva diferente.  Ellos, al no tener
responsabilidad con ninguna persona involucrada en el proceso, se sienten con mayor
libertad para efectuar los cambios que sean necesarios. Entre sus caracteristicas deben estar
el ser imaginativos y tener la capacidad de visualizar un concepto y realizarlo. Estos
miembros del equipo pueden encontrarse tanto dentro como fuera de la misma empresa e
incluso puede contratarse una firma de consultores, los cuales aportaran experiencias que

quiza las compaiiias no pueden duplicar por si solas.

La relacion de personas de dentro y las de fuera, que deben formar el equipo, se

recomienda que sea de dos o tres personas de dentro por una de fuera.

4. EI Comité Directivo: Este es un 6rgano opcional de la estructura de gobierno de la
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reingenieria.  Esta constituido por un grupo de altos administradores, que son
generalmente, los duefios del proceso, sin que esto sea limitativo. Los miembros de este
Comité son los que se encargan de proyectar la estrategia global de reingenieria, es decir,
son los encargados de atender las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y
proyectos particulares. Este organo ademas debe: a) definir ¢l orden de los proyectos de
reingenieria, b) asignar los recursos a esos proyectos, c) ayudar a los duefios de los
procesos a resolver problemas y d) resolver los conflictos que se presenten entre los

duefios de los procesos. Este Comité debe estar presidido por el lider.

El zar de reingenieria' El es el encargado de la administracion activa del esfuerzo de
reingenieria global, o del conjunto de esfuerzos de reingenieria de toda la organizacion. El
papel desempefiado por el zar de reingenieria también podria ser desempefiado por los
duefios del proceso y sus equipos, o por el lider, pero los dos primeros se deben concentrar
en proyectos especificos y el Gltimo no tiene tiempo suficiente para realizar esas
actividades. El zar es el jefe del equipo del lider para cualquier asunto relacionado
intrinsecamente con la administracion de la reingenieria. Por lo general, el zar depende
jerdrquicamente del lider, pero ésta puede variar. El zar realiza basicamente dos funciones
que son. a} capacitar y apoyar a los duefios de procesos y sus equipos v b) coordinar todas
las actividades de reingenieria que estén en marcha. Estas funciones implican que el zar
auxilie a los nuevos duefios del proceso, pues es ¢l quien sabe lo que hay que hacer para
realizar la reingenieria, contando con los conocimientos y la experiencia necesarios.
Ademéds puede a) colaborar en la eleccién de los miembros del equipo, tanto de dentro
como de fuera, b) vigilar a los nuevos duefios del proceso en el desarrollo de la reingenieria,
convocando ¢ inclusive dirigiendo algunas discusiones entre éstos, c) desarrollar una
estructura de reingenieria con el objeto de hacer que un nuevo proyecto de reingenieria no
parezca el primero que se hace en la organizacion y d) prever las necesidades de esa
estructura (por ejemplo: personal capacitado, nuevo software, cambios en los sistemas

administrativos relativos a las remuneraciones y medicion del desempeiio, etc.) y atender a
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ellas ain antes de que surjan. El zar puede llegar a ser un problema por dos razones: a)
por ser demasiado dominante y b} Por olvidar que los encargados de la reingenieria son el
lider y el duefio del proceso. Para evitar este problema, es necesario recordar que el trabajo

del redisefio es labor del gerente de linea.

En suma, los roles que forman el proceso de ia reingenieria son: el lider, €l duefio del
proceso, el equipo de reingenieria (con miembros de fuera y dentro), el comité directivo y el
zar, roles que podran denominarse de diversas maneras y tener definidas sus tareas de otra

forma, ya que el arte de redisefiar es nuevo y, por lo tanto, en él cabe mas de un enfoque.

1.4.3.3 Marco de la Metodologia.

Antes de iniciar con este marco, es importante aclarar que la metodologia presentada en
¢l presente trabajo fue extraida basicamente del libro titulado: Mas alla de la reingenieria. obra
del Instituto de Ingenieros Industriales, quien a su vez la extrajo del ejercicio de reingenieria

experimentado por Kodak.

De la experiencia vivida por la empresa citada, se determina que el primer paso a seguir
es determinar de qué manera se desarrollara la metodologia, es decir, se debe determinar si es
mas conveniente comprar una metodologia ya desarrollada, opcion mediante la cual, se reduce
¢l riesgo de fracaso por ser una metodologia ya probada, minimiza los costos de implantacion,
optimiza ¢l tiempo de obtencion de resultados v se puede establecer una relacién para efectuar

mejoras graduales en ella, o bien, puede inventarse, lo cual resulta ser mas arriesgado.

En caso de que se elija comprar la metodologia ya desarrollada, hay que elegir aquella

metodologia que:
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!. Se fundamente en los conceptos propuestos por Hammer;
2. Sea flexible, con el objeto de adaptarse a una amplia variedad de situaciones;

3 No represente un costo muy elevado.

Por otra parte, resulta de gran importancia comprender que el poder de la metodologia
de la reingenieria de procesos no radica en la aplicacion de nuevas técnicas, sino en la ingeniosa
aplicacion de técnicas conocidas, persiguiendo siempre un objetivo mas audaz. Aungue esta
metodologia se plantea de manera secuencial, debe ser aplicada de manera iterativa, por lo
tanto produce resultados de mayor calidad y es mas eficiente si se pasa rapidamente de un paso

al otro.

Esta metodologia se desprende basicamente de dos modelos: el primero es 1a rueda del
cambio global, la cual se fundamente en el “Diamante del sistema de negocios”, desarrollado
por Michael Hammer, en el cual describe los cuatro elementos que a su parecer son los que

componen un sistema de negocios:
a) trabajos y estructura organizacinal,
b) procesos de negocios,
¢} sistemas de administracion, y

d) creencias y comportamient
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Sistemas de
Administracion

*Fusrse: instivwe of Industriol Engincer. Mis alli de la Reingenieria, Pdg. 9, Figara §

Sobre esta base, Texas Instrument desarrollo lo que ahora se llama *Rueda del cambio

global”, cuyos elementos son, de acuerdo a lo que se observa en la figura, los siguientes:

a} En el centro, el cliente, quien debera convertirse en el centro de todo lo que hace el

negocio y por lo tanto, debe conducir todo el sistema de negocios;

b) Rodeando este circulo se encuentran los cuatro elementos componentes de un sistema
de negocios, segiin Hammer, los cuales deben alinearse para satisfacer las necesidades

del cliente;
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Las flechas conectores representan la tecnologia, que comprende hardware, software,
redes de comunicacion, instalaciones de servicios y similares. Esta tecnologia es un
factor clave para crear e implantar el proceso de negocios de reciente disefio, por lo que
es necesario que se tenga una vision creativa de ella, con el objeto de aprovechar su

poder,

Al rededor de todo ello se encuentra un circulo titulado: cultura. La cultura esta
formada por los cuatro elementos de Hammer y la tecnologia, y con este concepto se
representan, en un sentido amplio, las creencias de un grupo, que deben ser transmitidas
de generacion en generacion.  El intentar implantar un proceso redisefiado sobre una
cultura ya existente, llevara a este redisefio hacia el fracaso, por lo que si se quiere que

la reingenieria tenga éxito a largo plazo, se debe cambiar la cultura en sus dos niveles:

El primero es ¢l nivel en el que la cultura es invisible, por ser muy profundo. En el se
ubican las creencias y los comportamientos, que se transmiten a través de las

generaciones.

El segundo nivel es mas visible y esta representado por €l estilo de la organizacién.

El segundo es el “Marco de Referencia”, el cual constituye una metodologia

desarrollada por Texas Instrument para auxiliar a Kodak en su proyecto de reingenieria y puede

definirse como el conjunto de actividades necesarias e importantes para la reingenieria. A

través de esta metodologia se pueden conseguir:

a)
b}

c)

la estructura para un proyecto completo;
técnicas para el desempeiio de las actividades; y

tecnologia y conceptos que deben ser comunes en toda la organizacion.

Esta formado por cinco bloques y una flecha ancha como se puede ver en la figura
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El primero de los blogues representa a las fuerzas que conducen a la reingenieria, la cual

es una actividad estratégica que se puede realizar antes o junto con la iniciacion del proyecto,

pero no es una fase del mismo. El resto de los bloques represema las cuatro fases del proceso

de reingenieria que son

nuevos procesos, y d) transicion del negocio.

a) inicio del proyecto; b) comprension del proceso; c) disefio de

La flecha ancha, representa la administracién del cambio. la cual se refiera al aspecto de

la gente y la cultura organizacional en la reingenieria y comprende conceptos y técnicas para su

manejo. Estas actividades no son independientes, por lo que pueden translaparse, ademas de

ser iterativas.
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1.4.3.4 Metodologia.

A continuacion, se desarrollara la metodologia para llevar a cabo un proyecto de
reingenieria. Dicha metodologia estara basada en ¢l Marco de Referencia antes descrito La

metodologia consta de cuatro fases que son las siguientes:

FASE 1. La primer fase de la metodologia es la llamada iniciacion del proyecto. Esta fase es
muy importante para el proyecto, ya que cualquier error u omision cometido en ella, es dificil
de detectar y se va agrandando a medida que el proyecto avanza, por ello el éxito en esta fase

es clave para obtener el éxito en la reingenieria. En esta fase se pretende:

L- Garantizar que las fuerzas que conducen a la reingenieria, que de acuerdo con Hammer y

Champy son:
1. La necesidad de hacer la reingenieria para evitar la muerte de la empresa,

2. La necesidad de llevar a cabo la reingenieria, al detectar los posibles problemas a los

que se puede enfrentar la organizacion; y

3. El deseo de realizar una reingenieria para superar a fos competidores, sea adecuado y
claras. Estas razones son generadas por el factor clave de toda organizacion: el
cliente.  Es muy importante destacar la necesidad de que los proyectos de
reingenieria estin impuisados por la planeacion estratégicas, pues ello aumenta las

probabilidades de éxito.

Posteriormente, es necesario responder a la interrogante de qué es lo que se va a
redisefiar. Hammer y Champy sefialan que es necesario recordar que el objeto de la
reingenieria son los procesos y no las organizaciones. Ellos expresan que generalmente se da
una confusion entre procesos, a los que definen como aquello que hacen las compaflias, v las

unidades organizacionales, departamentos, divisiones o grupos, ya que éstos Gltimos son mas
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familiares para la gente porque pueden verlos claramente identificados en los organigramas
ademas de que tienen un nombre claramente asignado, mientras que los procesos generalmente
son invisibles, pues la gente solo piensa en el departamento y no en la serie de procesos en los
que ¢ste participa, ademas de que no cuentan con un nombre. Para poder identificar mejor los
procesos, los autores proponen que se les asigne un nombre que exprese el estado inicial vy el
estado final de dicho proceso, por ejemplo al proceso de desarroliar nuevos productos se le
puede denominar como “de concepto a prototipo”, y que se haga un diagrama del mismo, con

el objeto de observarlo més claramente.

Una vez identificados los procesos y eiaborados sus diagramas, se deben elegir aquellos
procesos que requieran reingenieria, y el orden en que ésta debe llevarse a cabo, ya que no se
pueden redisefiar todos los procesos de alto nivel simultineamente. Normalmente se aplican
tres criterios, cuya aplicacion debera ser discrecional, para escoger los procesos y son los

siguientes:

1. Criterio de disfuncién: Este criterio consiste basicamente en detectar aquellos procesos
en los que existen mayores dificultades, los cuales generalmente ya estan detectados por los
ejecutivos de la empresa. A estos procesos se les denomina: “procesos quebrantados”.
Estos procesos son los que generalmente presentan sintomas muy visibles y dificiles de
pasar por alto. Algunos ejemplos de sintomas y problemas mas tipicos que aquejan a los

procesos son los siguientes:

» Sintoma: Extenso intercambio de informacién, redundancia de datos y tecleo repetido.
Problema: Fragmentacion arbitraria de un proceso natural. A esta enfermedad los
autores la denominan como “enfermedad terminal”, y comentan que la reacciéon més
comun por parte de los gerentes a estos sintomas es buscar la forma de reteclear mas
rapido o de pasar electronicamente el material requerido de un sistema a otro, pero
ambas soluciones solo tratan ¢l sintoma y no la enfermedad, ya que cuando la misma

informacion es requerida por diversos grupos de la organizacion, esto significa que una
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actividad natural ha sido fragmentada, pues las unidades organizacionales bien disefiadas
solo deben enviarse productos terminados y mantener, tan solo, un delgado canal de
comunicacion. Lo que se debe hacer para dar solucion rteal a este problema es
reunificar la actividad que ha sido separada, tarea a la que los autores denominan
“integracion funcional cruzada”, que permite que las organizaciones capten los datos
una sola vez y luego los compartan. Esta enfermedad no solo afecta a la informacion
computarizada, sino a los empleados de distintas dependencias, que deben estar
comunicandose con mucha frecuencia, porque aunque la colaboracién de otras
dependencias en algunos procesos puede ser necesaria, los empleados deben llamarse lo
menos posible, por ello el adquirir mas equipe o aumentar la capacidad del equipo de
comunicacion ya existente, no resuelve el problema, lo que se necesita es saber el por
qué de la frecuencia en la comunicacion y si lo que hacen las personas que requieren
comunicarse esta tan intimamente ligado, la solucidén sera concentrar esa actividad en
una persona o equipo en especifico, pues lo que se necesita es lograr que lo que hace
una unidad no necesite ser visto, ni le interese al resto de las unidades de la
organizacion, ya que si las fronteras entre dos o mas unidades organizacionales deben

ser casi nulas, lo mas probable es gue no deban ser unidades distintas.

Sintoma: Inventarios, reservas y otros activos. Enfermedad: Reservas del sistema para
la incertidumbre. La razon de ser de los inventarios es cubrir los faltantes que la
incertidumbre introduce en el sistema. La reaccion general a los inventarics de
prevencion es la biisqueda de mejores instrumentos e administracion de las existencias,
pero la verdadera solucion al problema consiste en eliminar la incertidumbre, lo cual
puede lograrse mediante la estructuracion de los procesos, de manera que proveedores

y clientes planifiquen y programen su respectivo trabajo.

Sintoma: Alta relacion de comprobacion y control con valor agregado. Enfermedad:
Fragmentacién. Una manera para determinar cuales de las operaciones realizadas por

una organizacion no agregan valor al producto o servicio de la compaiia es ponerse en




el lugar det cliente, y determinar ¢l grado de importancia que tienen para él
determinadas actividades. Generalmente, el trabajo de comprobacion y control es el
que no beneficia al cliente, pero como las compaiiias se componen de personas, se
hacen necesarias este tipo de actividades, por lo que la cuestion fundamental radica en
determinar si este trabajo constituye una parte demasiado grande del trabajo total de la
compaﬁila, La causa principal de éste problema radica en la incompetencia y
desconfianza que se derivan de la fragmentacién y el objetivo de la reingenieria radica

en eliminar las causas de la comprobacion y ef control.

¢ Sintoma: Repeticion del Trabajo. Enfermedad: Retroinformacion inadecuada a lo largo
de las cadenas. El rehacer un trabajo es consecuencia de una retroinformacion
inadecuada a lo largo de un proceso. El objetivo de la reingenieria no es hacer mas
eficiente a la repeticion, sino eliminarla, acabando con los errores y confusiones que la

generan.

¢ Sintoma: Complejidad, excepciones y casos especiales. Enfermedad: Acumulacion a
una base sencilla. Generalmente, los procesos son disefiados de una forma muy sencilla,
pero al modificarlos para solucionar las dificultades que se presentan, estos se van
haciendo cada vez més complejos. En este caso lo que hace la reingenieria es restaurar
el proceso original y crear otros procesos nuevos, para las diferentes situaciones que se
presentan, es decir, comunmente se busca tener un mismo proceso estandarizado para
resolver cualquier contingencia, lo que hace que dicho proceso sea muy complicado y
contenga varios puntos de decision, cuando lo mejor es tener un punto de decision

encausado en uno o varios procesos simples.

Todos estos sintomas no siempre conducen a un diagnostico acertado, pues muchas
veces existen pruebas que muestran que un proceso no funciona, pero éstas aparecen en un

tugar en el que no seria logico esperarlas,
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1. Criterio de 1a importancia: Este criterio consiste en la deteccion de aquelios procesos
que tienen mayor importancia para los clientes de la empresa, a los que los autores
denominan “procesos importantes”. Para identificar dichos procesos, no puede
pregruntarsele a los clientes qué procesos son los que consideran mas importantes, ya que
€stos no conocen ni tienen por qué conocer al detalle los procesos que siguen sus
proveedores, pero lo que si se les puede pedir es que comparen la importancia de diversos
procesos. Para esto ultimo se requiere, primero, que la compaiiia detecte las cuestiones que
les interesan a los clientes, por ejemplo, el producto, después deben relacionarse dichas
cuestiones con los procesos que mas las afectan y una vez que el cliente jerarquice en
importancia dichas cuestiones, la empresa podra establecer el orden de los procesos a

mejorar

2. Criterio de Factibilidad: Este criterio implica determinar cuales son los procesos mas
susceptibles de tener €xito en su reingenieria, a los que los autores denominan “procesos
factibles™.  Algunos factores que determinan la probabilidad de que tenga éxito la

reingenieria son-

a) el radio de influencia del proceso, es decir, cuantas unidades intervienen en €él; entre
mayor sea el radio de influencia, mayor sera el beneficio que se obtenga de la

reingenieria, pero menor serd la probabilidad de éxito de la misma,

b) el costo de la reingenieria es otro de los factores, ya que a mayor costo, menor
probabilidad de que la reingenieria tenga éxito, y <) el lugar del equipo de reingenieria y
¢l compromiso del duefo para con la reingenieria, cuya relacion con el éxito de la

misma es directamente proporcional.

Otra manera de elegir los procesos a redisefar, es determinar el grado en que un

proceso afecta a la direccién estratégica de la compariia.
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Il.- Desarrollar fas condiciones para la accion. En este punto. ¢! fider, el duedo del proceso y
el zar de la reingenieria deben especificar el proyecto y crear las condiciones parz la accién
Este proyecto es un documento en el que se plasma de forma clara y concisa, desde el punio de
vista del cliente, la razon de llevar a cabo la reingenieria, por lo que se convierte en el
fundamento del proyecto. Este documento debera tener como objetivo transmitir la forma en
que los clientes ven la empresa actualmente y en lo que ésta debera convertirse. En este
proyecto quedaran expresadas las condiciones para la accion, las cuales deberan provocar una

reaccion emocional entre los involucrados.

Con estas acciones debe formarse un caso para la accion, el cual debera comprender
seis elementos fundamentales que son' la modificacién que ha sufrido el ambiente; la fuente de
las preocupaciones del negocio, es decir, cual es el proceso que se ve afectado por el cambio
antes mencionado, las demandas del mercado que exigen nuevas habilidades de desempefio; la
explicacion de las razones por las que las capacidades v procesos actuales no satisfacen las
demandas del mercado; ¢l costo que implicaria no hacer la reingenieria; y dos o tres objetivos

derivados de los cinco puntos anteriores, que deberan ser de gran alcance.

El establecimiento de estas condiciones permite que los involucrados vean el problema
desde la perspectiva del cliente, que el equipo tome decisiones sobre el redisefio y tener un

punto de agrupamiento para el futuro de la empresa.

a) Establecimiento del alcance y de la escala. El alcance es el numero de subprocesos que
incluye el proceso a redisefiar, El establecimiento de limites relativos a regiones
geograficas, lineas de productos, negocios y segmentos de mercados, es la escala. En
este punto lo que se debe hacer es lo siguiente: 1.- establecer ¢l alcance del proyecto,

de tal forma que los limites sean tan amplios como para dirigirse a una preocupacion




b)

c)
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importante de los clientes; 2.- identificar la escala ideal; 3.- determinar los recursos
disponibles para la reingenieria; 4.- determinar la complejidad del proyecto dados Ia
escala y el alcance y estimar los recursos necesarios para las diversas fases de la
reingeniena, 5- Comparar recursos necesarios contra los disponibles; 6.- repetir los
pasos del uno al cinco, hasta que no exista diferencia entre los recursos necesarios y los
disponibles; y 7.- si no se puede eliminar dicha diferencia, regresar al paso uno y reducir
¢l alcance  Sin embargo, el equipo, el duefio del proceso y el Comité Directivo deben
ser tolerantes a las modificaciones tanto en la escala como en el alcance, a medida que

surja nueva informacion.

Establecer la estructura directiva del proyecto. El poder de la metodologia de la
reingenieria radica en la manera en que conjuga técnicas y conceptos, cuya integracién
puede resultar compleja y requerir de los mejores elementos con que se cuenta, por lo
que este paso es la primera prucba del compromiso de la empresa con la reingenieria,
¥a que supone retirar a su mejor gene de su papel actual. Este establecimiento implica
determinar quién desarrollar los cinco roles que deben cubrirse en cada proyecto de

reingenieria y gue ya han sido mencionados,

Desarrolio del Plan del Proyecto. En este paso, lo que se busca es desarrollar un plan
preliminar del proyecto, para organizar las actividades y designar los recursos. Este
plan debe constar de uno o dos paginas en las que se incluyan los requerimientos de
recursos, el programa general, los resultados clave y los principales acontecimientos
importantes, y constituye la primera prueba de la escala y el alcance, pues se hace un
balance entre los requerimiemos del programa y los recursos disponibles.
Generalmente, los proyectos de reingenicria requieren el doble de! trabajo y disponen de
la mitad del tiempo que tendria un proyecto normal; lo que se debe a que, teniendo un
ritmo rapido, el equipo no entra en detalles innecesarios, las personas involucradas en la
reingenieria son las mismas que atienden al cliente, por lo que no pueden descuidar
mucho su puesto, ademas de que el negocio requiere de inmediato de un nuevo

proceso  Para poder lograr que dicho proyecto se lleve a cabo en poco tiempo, se debe
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combinar la dedicacién y el trabajo duro con un fuerte liderazgo y una administracién
eficaz, por lo qué se hace necesana la aplicacion de técnicas como la calendarizacion de
actividades o “timeboring” para limitar los detalles innecesarios, la utilizacion de la regla
de Pareto (80-20), con la que cualquier miembro del equipo puede sugerir que el tema
iratado se ha analizado hasta el 80% y si el equipo esta de acuerdo, se toma la decision,

poniendo fin a las discusiones, con lo que también se ahorra tiempo.

FASE 2. Comprension del proceso. En esta fase deben llevarse a cabo las siguientes

actividades:

a) Una vez seleccionados los procesos y el orden en el que se redisefiaran, ademas de
haberse designado un duefio y organizado un equipo, el paso siguiente es entender el
proceso actual. De acuerdo con los autores, el error que se presenta mas comunmente
en esta etapa ¢s el de confundir ¢l entendimiento del proceso con el analisis del mismo.
Este error es muy frecuente porque el analizar resulta mas familiar que el entender. La
diferencia entre ambas actividades radica en que el analizar implica tomar los insumos y
productos de un proceso como supuesto y mirar dentro del proceso solo para medir y
examinar lo que ocurre mientras que entender implica no dar nada por sentado y
comprender qué hace el cliente con ese producto, pues la meta final de la reingenieria
es desarrollar un proceso que satisfaga mejor las necesidades del cliente, para lo cual el
equipo debe conocer a éste mejor que €l mismo, conocimiento que se puede lograr a
través de la observacion, la cual puede ser considerada como la mejor forma de adquirir
dicho conocimiento. Otro instrumento que pueden utilizar los equipos para entender el
proceso es referencia, que significa buscar compafiias que estén haciendo algo en forma
optima, averiguar como Io hacen y emularlas. Estas compafiias pueden ser de la misma
industria o de cualquier otra. Esto ultimo es lo mas recomendable, pues permite al
equipo obtener nuevas ideas y crear las formas para aplicarlas a la empresa en

especifico.




El referenciar puede traer consigo dos problemas principalmente: a) que se restrinja el
pensamiento det equipo al marco de lo que ya se esta haciendo en su industria, por lo cual si se
referencia a otra empresa de la misma industria, solo se lograra alcanzar a esa empresa y no ir
adelante de todos, y b) que el equipo puede sentirse liberado de generar nuevas ideas al

encontrar que nadie ha tenido una gran idea aplicable a ese proceso.

El zar puede ayudar a evitar el que se haga analisis, en vez de comprension, formando
subequipos gue realicen trabajos paralelo, para distribuir las cargas de trabajo del equipo de
reingenieria. Hay cuatro clases de subequipo que son: a) el externo, cuyo trabajo es referenciar
procesos y avances, analizar el entorno e investigar tendencias tecnologicas relevantes;, b) el de
clientes, que debe detectar las necesidades y el rumbo de la industria de los clientes; c) el
interno, que se encarga de investiga el nivel actual e desempefio del proceso, actualizar el
modelo y revisar los sistemas de informacion que apoyan a ese proceso; y d) el de
administracién del cambio, cuyas responsabilidades son evaluar el ambiente actual, identificar

puntos de resistencia, y desarrollar y conducir el plan de administracion del cambio.

Para que el trabajo de estos subequipos sea eficiente, se les debe conferir el suficiente

poder para realizar sus actividades.

a) Integrar el equipo de reingenieria: Para integrarlo, el lider del equipo, el duefio del
proceso y el zar de reingenieria deben identificar las capacidades necesarias para un
nuevo proceso que, dentro del alcance y la escala, satisfaga las necesidades del cliente.
Una vez determinado esto, debe buscarse a los candidatos que posean dichas
capacidades y que ademés sean los mas respetados de los diversos tipos de trabajo, con
el objeto de que el equipo cuente con credibilidad. Una regla que sirve para determinar

si la seleccion de los candidatos es correcta o no, es la siguiente: si es facil para la
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organizacion ceder a una persona, probablemente no es la que el equipo necesita. Este
equipo de reingenieria debe ser diferente al de mejora v debe estar formado por aquellas
personas que cumplan mejor con las habilidades necesarias, sin importar de que area
son. Ademas, se recomienda que todos los miembros del equipo se localicen juntos, de
preferencia lejos de su lugar habitual de trabajo ( a esto se le llama enfoque de “skunk
works™), con el objeto de que puedan dedicarle tiempo completo al proyecto, pues si el
equipo le dedica medio tiempo o tiene miembros que solo pueden dedicarle la mitad de
su tiempo al proyecto, el equipo tendra dificultades para lograr avances constantes.
Otra recomendacion itil es que se¢ maneje a dicho equipo con reglas diferentes a la que
tradicionalmente se utilizan con el objeto de crear un ambiente que aliente al equipo a

pensar en forma diferente con respecto a las situaciones existentes.

b) Construir un modelo de alto nivel del proceso, el cual es una representacion del negocio
centrada en los clientes y orientada hacia los procesos de negocios. Este modelo tiene
como objetivos: a) el entendimiento, por parte del equipo y de los interesados hacia el
redisefio; b) la wutilizacion de un mismo vocabulario para eliminar las barreras
funcionales y organizacionales, c) resaltar los subprocesos criticos para satisfacer las
necesidades de los clientes; d) Probar los limites del alcance v 1a escala iniciales; e)
identificar los puntos clave de la interfase; y f) identificar la duplicacion de funciones y

los esfuerzos desperdiciados.

Como un modelo de alto nivel del proceso se inicia con el proceso del cliente e
identifica los principales subprocesos que lo apoyan, es necesario determinar qué tanto detalle

se necesita incluir y tomar en cuenta, como en cada paso, la administracion del cambio.

Para desarrollar mas eficientemente un modelo de alto nivel, se recomienda seguir los

estos principios: a) este modelo tiene el objeto de facilitar 1a comprensién y no el analisis del
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problema; b) lo sencillo es mejor que lo complejo; ¢) €l modelo debe tener como minimo seis y
como maximo quince subprocesos principales de principio a fin; y d) poner las notas a la vista

de todos para que se involucren.

Una técnica util en la elaboracion de estos modelos es la que se denomina FAST, la cual
sugiere denominar cada proceso a través de un verbo y un sustantivo, con lo que se logra

obtener modelos concisos, faciles de comunicar e interpretar.

Este modelo debe representar lo que se tiene en la actualidad, pero al hacerlo en
términos de procesos, modela también, con esa nueva manera de pensar, el estado futuro. Este
modelo constituye el nivel uno en la estratificacion de niveles de detalla de casa subproceso. El
nivel dos incluye una descripcion de una pagina de cada parte del modelo de alto nivel, lo cual
se requiera para identificar al propietario de! proceso. El tercer nivel es que pude ser requerido
antes del prototipo, y el cuarto sera el mas especifico y es necesario para la implantacion a todo

lo largo del negocio

¢) Identificar e implantar mejoras rapidas. Mientras se va comprendiendo el proceso
existente surgen oportunidades de mejorarlo, a las cuales se les denomina éxitos
rapidos, los cuales constituyen un arreglo sencillo y rapido de un problema obvio o la
utilizacién de una oportunidad para mejorar el proceso existente. El tomar estas
oportunidades tiene la desventaja de que el equipo pucde desviar su atencion del
esfuerzo principal o implantar cambios que seran obsoletos cuando se realice el proceso
de reingenieria, pero también consolida la credibilidad del equipo, promueve la
consolidacion de la confianza del equipo en si mismo, asi como los éxitos futuros, y

permite que éste se autosuficiente en el aspecto financiero.




Para poder obtener estos beneficios, se requiere seleccionar y tomar con cuidado esas

oportunidades para no hacer que ¢! equipo se desvie de su fin original.

d)

€)

Verificar el alcance del redisefio. En este momento del proceso. se ha obtenido mucha
informacion a través del autoexamen, el monitoreo del entono y las visitas a clientes, '
por lo que el equipo y el personal responsable clave, deben evaluar tanto el alcance
como la escala inicial, para lo que pueden trabajar con el mismo proceso de siete pasos
con el que se obtuvieron los iniciales. Con esto se demuestra que el proceso de

retngenieria €s repetitivo.

Identificar quién sera el duefio del proceso.

FASE 3. Disefio de nuevos procesos. Las actividades que conducen a un disefio poderoso son

las siguientes:

a)

b)

Revisar las alternativas tecnologicas, ya gue la tecnologia puede impulsar la creatividad
del equipo en la elaboracion de un nuevo disefio, Sin embargo en este punto, es
necesario cuidar que ésta no se convierta en el punto central del nuevo disefio, ni

forzarla en el proceso existente.

Hacer el disefio del nuevo proceso de negocios, lo cual implica convertir los datos
obtenidos a través de todo el proceso. en informacién dtil, para lo que se requiere una
técnica que mientras estructura los datos permita que el equipo sea creative. Un
ejemplo de esta técnica es la que siguic Kodak en su proceso de reingenieria y que
consta de los siguientes pasos: 1.- Realizar una reunion de integracion, que es una
sesion en la que cada miembro del equipo comparte lo que ha aprendido con el objeto
de permitic que todos comprendan todas las aportaciones relevantes. Esta reunion
puede tomar de dos horas a dos dias, y requiere de un facilitador capaz de mantenerla
centrada y efectiva, para que ésta no se convierta en un debate sobre la informacién

presentada ni en una discusion para resolver problemas; 2.- Realizar una reunién sobre




problemas, la cual debe tener lugar uno o dos dias después de la de integracion con el
objeto de qu'e los miembros del equipo tengan el tiempo suficiente para reflexionar
sobre la informacion que obtuvieron. Esta reunion se puede guiar en la direccion
correcta por medio de preguntas formuladas desde €l punto de vista de los clientes, los
proveedores y los accionistas, las cuales, mediante una lluvia de ideas, generaran una
lista bastante amplia de problemas. Estos problemas deben ser jerarquizados, accion
que podra realizarse con la ayuda de técnicas como la del analisis de Pareto, con el
objetivo de reducir esa lista a solo ocho o doce asuntos mas criticos. 3.- Desarrollar
una tabla de redisefio, con el objeto de obtener un redisefic macro, €l cual debe estar en
un nivel elevado, pero también debe contener el suficiente nivel de detalle como para
permitir que los involucrados imaginen como seran las cosas en el futuro. Para ello se
debe redactar cada problema en forma de pregunta, lo que se puede hacer utilizando
varias técnicas creativas de procesos de grupo que ayudaran a identificar alternativas,
Este mecanismo debe seguirse para cada uno de los asuntos claves, y los resultados que
se obtengan pueden organizarse en una tabla, a la que se denomina tabla de redisefio.
4.- Establecer criterio de seleccion.  El siguiente paso consiste en identificar criterios
criticos con los que se puedan evaluar las alternativas de disefio. Este criterio se deben
extraer del caso para la accion. 5 - Identificar los temas de redisefio. Esto implica que
el equipo, mediante los criterios mencionados, debe seleccionar una opcién de cada
columna de la tabla de redisefio, e identificar temas al respecto. El siguiente paso es
nombrar esos temas y sociales con una breve descripcion. Al crear tres o mas temas, se
pedran combinar opciones de cada columna de la tabla, creandose asi temas miltiples,
que permiten que los tnvolucrados en ¢l proceso participen mas.  6.- Calificacion de
cada tema. Este es el dltimo paso de la técnica y consiste en evaluar y calificar los
temas con relacion al criterio. Esto puede hacerse por medio de un modelo de
calificacion ponderada que consiste en asignar un “pero” a cada criterie de acuerdo con
la importancia que tenga para el cliente. Posteriormente se evalian los méritos del

disefio con respecto a los cnterios y se asigna una calificacién a cada uno de los temas




c)

d)

h
th

del disefio, y por tltimo, se multiplica la calificacion por el peso de cada criterio y se
suman los productos. Esta tabla de redisefio debe convertirse en el centro y el marco
para desarrollar el disefio detallado para el prototipo, el cual es mas dificil que el macro.
Para poder realizar dicho rediseiio, solo es necesario trabajar cada elemento del tema de
redisefio, con respecto a la rueda del cambio global. En este punto del proceso resulta
conveniente empezar a involucrar a quienes llevan a cabo ¢l proceso, pues esto ayudara
2 garantizar que se incluyan todos los elementos mis importantes y que vayan

incrementando su entendimiento y compromiso con el nuevo disefio.

Desarrollo de un prototipo del proceso. Una vez que: a) el tema de redisefio cuenta
con el apoyo de los involucrados y b) €l detalle del proceso del nivel dos, tanto de
disefio como de modelado, se desarrollaron, es el momento de hacer la prueba del
prototipo, la que consiste en evaluar el disefio en un ambiente seguro de no-produccién,
antes de implantarlo. En este punto del proceso, nuevamente se vuelven a probar la
escala y el alcance, sdlo que en esta vez, el riesgo involucrado en no incluir parte del

alcance y la escala en el prototipo puede ser significativo.

ldentificar las areas para las pruebas piloto. Realizar el prototipo le permite al equipo

de reingenieria tener la comprension suficiente para:

1. Disefiar los sistemas de informacion,

2. Determinar las responsabilidades especificas del trabajo;,

3. Realizar la descripcion fisica del lugar de trabajo,

4. Determinar otros detalles necesarios para la implantacion; y

5. Evaluar la necesidad de realizar una prueba piloto.
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St ¢l equipo determina que si es necesaria una prueba piloto, éste deberé establecer el
alcance y la escala que sean adecuados para la prueba, con el objeto de obtener la mixima

comprension con el minimo de riesgo.

Para saber cuiles son los aspectos que deben incluirse en la prueba piloto, se deben

tomar en cuenta las siguientes consideraciones;

1. St el prototipo sefiald muchos problemas (oportunidades) que estén relacionados
con uno o dos de los aspectos del disefio, esos seran los aspectos que se deberan

incluir; y

2. Si ¢l proyecto esta cumpliendo con el tiempo programado, y al ser la programacion
un factor determinante, solo deberan incluirse aquellos aspectos del prototipo que

se puedan ajustar al tiempo disponible.

La ejecucidn de esta prueba piloto es el momento indicado para comenzar a pasar el

nuevo disefio a quienes desempeiian el proceso.

FASE 4: Esta fase es llamada transicion de negocios y es la implantacion del nuevo sistema de

negocios y de la infraestructura de apoyo.  Esta fase puede iniciar de dos formas:

1. Con la iniciacion de la prueba piloto, con cuyos resultados se refina el disefio, el

cual se despliega, postenormente a todo lo largo de la escala y el alcance; o

2. Si no se realizé prueba piloto, los equipos de instrumentacion deberan aplicar lo

aprendido a la instrumentacion en curso.




Las actividades de esta fase son:

a} Construir y/o modificar la infraestructura, la cual, de acuerdo con el proyecto, puede incluir:

1
i,

2

Sistemas de informacion,
Telecomunicaciones;
Distribucion Fisica;
Instalaciones de manufactura; y

Otras cosas semejantes.

Cada una de estas partes puede constituir un proyecto, que cuente con su propia

estructura de gobierno, plan de proyecto y equipo de instrumentacién. En esta parte de la

metodologia, el trabajo del equipo de reingenieria consta en:

L.

3.

Garantizar que el trabajo, de cada equipo de instrumentacion, sea consistente con el

disefio generat,

Eliminar los obstaculos con los que se puedan encontrar los equipos de

instrumentacion; y

Impulsar continuamente al proceso de administracion del cambio.

b) Elaborar el plan maestro de implantacion.  Este plan tiene dos funciones principales: la

pnimera es guiar a cada elemento del despliegue y la segunda es conjugar el trabajo de

varios equipos de implantacion. Para elaborarlo se deben considerar cada uno de los

siguientes elementos:




d)

1. Despliegue de los procesos de negocios. Esto significa ordenar el despliegue en
términos del alcance y la escala, es decir, la forma en que estos se van a ir

cubriendo;

2. Beneficios para el negocio y validacion. En esta parte se identifica la manera en
que se medira el éxito de la instrumentacion y en la que se haran tanto el
seguimiento, como las pruebas contra las metas originales, y se describira coémo vy

cuando se transmitira toda esta informacién a los involucrados;

3. Estructura orgamzacional: Esto implica definir como v cudndo se llevara a cabo la

transicion a la nueva estructura;

4. Apoyo operativo: Esto se refiere a los recursos y procedimientos necesarios para

apoyar e} nuevo proceso de negocios,

5. Reconocimiento: Esto significa implantar nuevos sistemas para evaluacién,

COMmpensacion y reconocimiento,

6. Administracion de los involucrados: Esto se refiere a los eventos e intervenciones

necesarias para administrar el proceso de cambio.

7. Capacitacion: Implica identificar el plan de capacitacion necesario para las

capacidades individuales requeridas para ¢l nuevo proceso; y

8. Adquisicion y desarrallo de sisternas: En esta parte se describe cémo y cuando se

colocara en su lugar a tecnologia de informacién (hardware y software).

Instrumentacion de la prueba piloto. Esta representa la primera prueba del nuevo
sistema con clientes reales. y para poder realizarla es necesario mejorar el disefic sobre
la base de los resultados abtenidos del prototipo y, una vez hecho esto, ponerlo a
prueba en una situacién controlada, lo que implica ya sea restringir los clientes, o el

mimero de subprocesos a prueba, es decir, restringir el alcance.
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€} Integrar los equipos de instrumentacion. Estos equipos estan formados por personas
que desempefiarin y apoyaran el nuevo proceso.  Para garantizar que se tenga
consistencia con el disefio, ser recomienda que los integrantes del equipe original de
reingenieria sean miembros de estos equipos. Ademés, cabe mencionar que entre
mayor sea ¢l nimero de equipos, la administracion del plan de implementacion adquirira

un mayor nivel de importancia.

1.4.1.5 Administracion del cambio

Ademas de la metodologia antes descrita, esta la administracion del cambio, la cual en
términos de secuencia, se inicia el dia en que se decide iniciar una reingeniera de procesos,
pero se esta aplicando a lo largo del proceso como se puede observar en la descripcion de la
metodologia, razon por la cual, del éxito que se tenga en esta administracion dependera ¢l éxito

de la reingenieria completa,

La administracion del cambio esta conformada de dos partes que son:
1. La direccion del cambio, que se refiere al mundo de las personas: y

2. La administracion del cambio, que se refiere a los objetivos. Para el desarrollo de
esta administracion conviene que los admimistradores de la misma tengan

experiencia en planeacion estratégica y administracion de proyectos.

Existen varios modelos del cambio, pero dos son los que se ajustan mejor a los

requerimientos de los equipos de reingenieria, y son los siguientes:

El primero es el modelo propuesto por William Bridges,” quien en su obra Managing
Transitions, utiliza el término cambios para designar los aspectos situacionales, y el término

transicion para el proceso psicologico por el que atraviesan las personas para ajustarse a esos
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aspectos situacionales o nueva situacion, El modelo de este autor estd enfocado en la
administracion del cambio y tiene los siguientes componentes: Finai-transicion-comienzo. En
este modelo se propone la idea de que el cambio debe iniciarse con el fin o pérdida de algo, los
cuales deben resolverse, para que pueda generarse una transicion eficaz que desenlace en un

Nuevoe comienzo.

El segundo es el propuesto por Elizabeth Kubler-Ross,” el cual tiene los siguientes
componentes: Negacion-ira-negociaciéon-tnsteza-aceptacion. Para desarrollar este modelo, la
autora toma como base la comparacion que hace entre el proceso psicologico que expenmenta
un enfermo terminal y las etapas por las que pasa una organizacion al realizar un cambio. La
autora establece que el proceso que sigue un enfermo terminal, inicia negando su enfermedad,
posteriormente logra superar esta etapa, dando paso a la ira, es decir tratando de culpar a
alguien por su situacion, una vez superada esta etapa, trata de negociar ya sea consigo mismo o
con un tercero, es decir, hace promesas que cumplird si sobrevive. A esta etapa le sigue la
tristeza y la depresion, factores que pueden ocasionarle la muerte, pero si logra superarlas,
sobrevendré la aceptacidn. Por otra parte, dice que la empresa sigue un proceso similar al
descrito antes, cuando llevan a cabo un cambio. En la primera etapa, las empresas
experimentan también la negacion, al no admitir que los competidores estan haciendo mejor las
cosas que ellos, o que el cliente no esta conforme con lo que le ofrecen. El siguiente paso es la
ira la cual se dirigird basicamente a la administracion y especialmente al promotor de
reingenieria. La manifestacion mas comin de la siguiente etapa, la negociacion, es el reactivar
proyectos' de mejora continua o hacer que el proceso funcione un poco mejor, con tal de

escapar de un cambio fundamental,

En la ultima etapa, las empresas que pasan por una reingenieria, pueden ilegar a
elevados niveles de compromiso, que permitan que primero la reingenieria y después la

organizacion tengan éxito.
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Generalmet_lte, al iniciar una reingenieria, se tiene una mayor enfoque hacia los cambios
tecnologicos, que hacia las personas. Este enfoque puede hacer que a través del proceso de
reingenieria se generen problemas muy graves con la gente, que sélo pueden ser descubiertos
cuando ya se han convertido en crisis. Esto se debe a que la reingenieria ¢s un cambio para ta
mejora dramatica de los resultados dirigidos al cliente, y para lograrlo necesariamente se debe
implicar a las personas. Sin embargo, para evitar que se dé ese enfoque parcial, el equipo de

reingenieria puede hacer lo siguiente:
1. Asegurarse de que cuenta con un agente de cambio en ¢l equipo;

2. Porporcionar una capacitacion en administracién del cambio, para que los miembros
del equipo de reingenieria desarrollen una comprension personal del significado del
cambio, y aprendan técnicas que les ayuden a hacer que los demas miembros de la

organizacién comprendan, acepten y apoyen el cambio; y

3. Crear un plan de administracion del cambio, que oriente todos los esfuerzos, con el
objeto de no hacer que el cambio de la reingenieria preocupe de sobremanera a las
personas. Este plan debe ser creado cuando el proyecto apenas empieza, e iniciar
con la comunicacién de la estrategia de negocio, ademas de que se le debe dar

seguimiento desde el inicio hasta el fin del proyecto.

Como se ha comentado anteriormente, los cambio que genera una reingenieria resulta
ser dramaticos, por 10 que se genera resistencia por parte de los involucrados, por lo que el
plan de administracion del cambio debe iniciar con la comprension de los mismo, quienes
pueden clasificarse en tres categorias amplias que son: promotores, agentes y objetivos, los

cuales pueden caer en dos clases de comportamiento ante el cambio:
1. Ala defensiva, es decir, a favor del cambio, y

2. A la ofensiva, es decir, en contra de él.
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Michael Hammer opina que existen cuatro razones basicas por las que la gente se opone al

cambio que son:

L

a)

Racionalidad: Dentro de esta categoria se encuentran las personas que se oponen al cambio
porque, objetivamente, logran determinar la razon por la cual €l cambio no resulta bueno
tanto para ellos como para la organizacion. Para demostrar su resistencia, estas personas
suelen negar que el problema es lo suficientemente grave como para ameritar un cambio tan
drastico. Para convencerlos de la bondad del cambio, se requiere hacerle ver los aspectos
positivos del cambio que los resultados que tendra el no levarlo a cabo. Si esto no
funciona, se recomienda establecer sistemas de incentivos y elementos disuasivos, en caso

de que la empresa desee conservar a ese miembro.

Miedo: Estas personas se resisten al cambio por la incertidumbre que el mismo provoca, y
la manifiesta, cominmente. negando la necesidad de un cambio drastico. Para disuadirlos,
se recomienda compartir la informaciéon durante todo el proyecto o educarlos y
capacitarlos, con el objeto de que desarrollen las habilidades necesarias para el nuevo

proceso

Incomodidad. Estas personas son las que se resisten al cambio porque éste implica el hacer
las cosas de una forma distinta a sus antiguas creencias, o bien, significa comportarse de
una manera que no se ajusta a su autoimagen. Estas personas no manifiestan su resistencia
abiertamente, sino que siguen trabajando como si no ocurriera nada. Para disuadir a este

tipo de personas, se pueden hacer tres cosas:

Que los agentes del cambio. a traves del cabo para la accion, hagan notar la imperiosa

necesidad de llevar a cabo el cambio;

b) Demostrar empatia v preocupacion por ellos; y

c)

Crear comunicaciones y compartir experiencias que le permitan a este tipo de personas

experimentar el futuro

Escepticismo.  Este es el tipo mas destructivo de personas, pues no creen que algo




realmente vaya a cambiar o no confian en quienes crearan el cambio, y lo mas dificil para
los agentes del cambio, €s que estos con fecuencia tienen razon. Para combatir con este
tipo de resistencia, los agentes del cambio deben demostrar un compromiso avasallador, la
comunicacion debe ser consistente, y el equipo debe de ir demostrando pequeiios éxitos. Si
todo esto no llegase a funcionar, debe transferirseles a otra irea de la organizacion donde
no se esté experimentando un cambio, o en el peor de los casos, dejarlos fuera de la

organizacion.

La resistencia no siempre es mala, pues puede resultar educativa y ayudar a mejorar
tanto el disefio como la implantacion, ya que con frecuencia proviene de las personas que se
preocupan verdaderamente por la organizacion y por que los cambios sean realmente eficaces.

Ademas, también puede ser una sefial de que se estd haciendo algo realmente diferente.

Para garantizar que cada colaborador clave sea tratado adecuadamente, se debe
establecer una relacidn de uno a uno entre estos y los defensores de la reingenieria. Estos
ultimos deben empezar su trabajo evaluando a cada colaborador con respecto al cambio y
seguirios evaluando durante todo el proyecto por medio de comunicacién y participacion
constante.  En un principio, cada miembro del equipo de reingenieria puede dedicarse a evaluar
entre dos y cuatro colaboradores clave, pero a medida que el proyecto avance esta cantidad se
ira elevando, y dicha actividad deberd ocupar hasta el 50% tanto del tiempo como del esfuerzo

del equipo

Para comprender la posicion tanto de los involucrados como de las organizaciones, se

pueden utilizar tres tipos de auditoria

1. La historica, que permite descubrir los resultados de los cambios a gran escala que se han

llevado a cabo con anteroridad,
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Las culturales para sefialar barreras potenciales; y

Las situacionales para comprender el estado mental actual de ia organizacion.

Es de vital importancia que el proceso de evaluacion se inicie desde el momento de

empezar ¢l proceso del cambio

El plan de administracion del cambio debe actualizarse constante y tener un horizonte

de entre uno y tres meses, ademas de considerar, al ser actualizado en cada etapa, los siguientes

elementos:

Comunicacion:  Ya que el cambio se refiera a la comunicacion, el equipo de reingenieria
debe asegurarse de que esta sea eficaz, y para ello necesita: hablar a los intereses del
receptor, permitir un intercambio de dos vias, hacer que se dé con frecuencia, utilizar
medios accesibles al publico objetivo, ademas de ser verdadera, oportuna, consistente ¥
persistente Por otra parte, como ésta sera transmitida por muchas personas distintas, se

recomienda que se creen paguetes de comunicacion.

Liderazgo. Es necesario definir un pape! que aproveche las fortalezas del liderazgo det lider,
¢l duefio del proceso y del comité directivo, ya que estos lideres son los que deben
movilizar los recursos necesarios y fijar la direccion, planteande los objetivos y la vision.
Una técnica recomendable para ello consiste en buscar actos pequefios y simbélicos que
apoven las palabras, los cuales pueden mostrar el compromiso personal del lider con la

reingenieria.

Reforzamiento:  Este consiste en revisar los sistemas de recompensas y reconocimiento
existentes, pues. aungue los sistemas formales de compensacion vy evaluacion del
desempefio necesitaran redisefiarse para apoyar el nuevo proceso, deben existir refuerzos,

que constaran de sistemas de €sta indole, que pueden ser informales y hasta temporales, que



65

ayuden a cambiar lo que la gente piensa, dice y hace con respecto a la reingenieria,

4. Educacion y capacitacion: Para que la gente pueda cambiar debe tener deseos y capacidad
para hacerlo. El deseo puede ser propiciado por los refuerzos externos o la motivacion
interna, mientras que la capacidad, por la educacién y la capacitacion, las cuales, deben
enfocarse en el proceso del cambio, al inicializar el proyecto, y tener como objetivo
facilitar, a las personas, la comprension de sus propios pensamientos, para que puedan
enfrentar y adoptar el cambio. Una vez que el proyecto progresa, la capacitacion puede

centrarse en edificar las habilidades personales requeridas por el proyecto.

5. Participacién: Una técnica muy util para el cambio, consiste en involucrar tanto como sea
posible, a las personas. Coma minimo, el equipo debe procurar involucrar a los directivos
encargados al inicio del proyecto. a los clientes clave durante la comprension del proceso y

a la gente que llevara a cabo el proceso, durante la transicion del negocio.

Hammer y Champy. comentan de acuerdo con su experiencia, entre un 50 y un 70 por
ciemo de las empresas que inician la reingenieria no logran obtener los resultados
espectaculares que buscaban, pero que a pesar de ello no es una actividad de alto riesgo, pues
la clave de ella no esta en el azar, sino en el conocimiento y la habilidad de quien la aplica.
También argumentan que si se conocen las reglas y se evitan los errores, se tiene mayor
posibilidad de llevar a cabo el proceso de reingenieria con éxito. Los errores mas comunes en

{a reingeniena son los siguientes:
1. Tratar de comregir un proceso en vez de cambiarlo;

2. No concentrarse en los procesos;

el

No olvidarse de todo lo que no sea reingenieria de procesos;
4. No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados;

.

5. Conformarse con resultados de poca impotencia;
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6. Abandonar el esfuerzo antes de tiempo;

7. Dejar que las cultyras y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece la

reingenieria;
8 Tratar de que la reingenieria se haga de abajo para armiba;
9. Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende la reingenieria,
10. Escatimar los recursos destinados a la reingenieria;
11. Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa;
12. Disipar la energia en un gran nimero de proyectos.

13. Tratar de redisefar cuando al director ejecutivo le faltan solo dos afios para

jubilarse;
14 No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora;
15 Concentrarse exclusivamente en disefio,
16. Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado;
17. Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia;

18. Prolongar demasiado el esfuerzo.

' Idalberto Chiavenato, Introduccion a la Teoria General de 1a Administracion, México, Editrial McGraw
Hill, Segunda Edicién en Espaiiol, Pag. 1. 1992

¥ David Hampton, Administracion. México, Editorial McGraw Hill. Tercera Edicién, Pag. 692 y 693,
1992
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2. ENF E DE SISTEMAS

2.1 CONCEPTO DE ENFOQUE DE SISTEMAS

De acuerdo con lo planteado por James Stoner en su obra titulada Administracion.
el enfoque de sistemas es la ~“Concepcion de la organizacién como un sistema unido v

dirigido. de partes interrelacionadas ™.’

Sergio Hemander. “sit0a el origen de este enfoque. en las concepciones aristotélicas
de causa y efecto v de que 10do entero forma parte de otro entero mavor. También indica
que la teoria modema de sisterma se desarrollo sobre la base de la reflexidn de Ludwig von
BenalanfMy. quien sefald que no existe un elemento fisico o quimico independiente. pues

todos se encuentran integrados en unidades que son relativamente interdependientes.

De esta concepcion se derivan diferentes términos, 1ales como los que se describen a

conlnuacion

Sistemu: En realidad no existe una definicién imica de lo que es un sisterna, pues
este depende esencialmente del contexto en el que se wilice la citada palabra. E1 Oxford
English Dicuonan lo define como “un comjuvo de cosas interrelacionadas. o
interdependientes. de tal manera que forman una unidad compleja. un todo compuesto de
partes dispuestas en forma ordenada conforme a ciento esquema o plan™. mientras que el
Random House Diciionary of the English Language lo define como "un arreglo ordenado
comprensino de hechos. principios. doctrinas o cosas similares. en un campo particular del
conocimento ¢ del pensamiento™* Otra definicion. para éste mismo término es la que
proponen Harold Koontz v Heinz Wench. en el glosario de su lbro titulado
Administracton. . “Conjunto o montaje de cosas conexas o inierdependientes v oque
interactuan para formar una unidad compleja: todo compuesto por partes en una disposicion
ordenada de acuerdo con algin esquera o plan. En cualquier sistemna debe haber fronteras

que lo separen de su ambiente™ Ludwig von Bertalanffv. define sisterma como “un todo
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organizado o complejo: un conjunto ¢ combinacién de cosas 0 partes que constituven una

[

1otahidad minncada o wnitaria™.

Por otra parte. el socidlogo George Homans. quien desarrollé un modelo de
sistemas sociales. dice que los sistemas estdn compuestos de tres elementos que son las
actividades o tareas que {a gente desempefia: las interacciones. que son las relaciones que se
desarrollan entre las personas al desempefiar las tareas: v los sentimientos que se generan
enire las personas cuando estas interactuan. Homans afirma que estos elementos se
refuerzan entre si. pues las actividades coryuntas conducen a interacciones v sentimientos

comunes.”

Como se puede deducir de las definiciones anteriores. existen una gran variedad de
sistemas. Por esta razén se han desarrollado un sinnimere de criterios para su ¢lasificacion
1al como los gue menciona Guillermo Gémez Ceja." en su obra Planeacion v Organizacion
de Empresas, v que son los siglentes;

1. Sistemas naturales o hechos por el hombre,

2. Sistemas simples. complejos ¥ muv complejos. dependiendo del nimero,

complepdad e interrelacion de los elementos que los conflorman.

3 Sistemas probabilistas v determunistas. dependiendo de si se puede predecir o no
su comportamiemo. de tal forma que “los sistemas probabilisiicos son aquellos
en los que existe incertidumbre sobre su future v los deterministicos son aquellos
cuvo funcionamiento puede predecirse con cerieza.  Esta clasificacion debe
realizarse en combinacion con la inmediata anterior.

4. Sistemas abiertos v cerrados. Esta clasificacion se hace en base de la interaccion
que tiene cada sistema con su ambienie externo. de tal forma que un sistema
abierto es aquel'’que tiene interaccion con su ambiente. por medio del
intercambio de informacién. energia 0 material. miemras que un sistemna cerrado
es aquel que no mteractua con su ambiente;

5. Sislemas mecanicos o0 no vivientes v vivientes: v

6. Sistemas adaptables o no adaptables. dependiendo de si reaccionan o no a los

cambios en su ambienie externo
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Existen algunas otras clasificaciones como las propuestas por Sergio Heméndez en

su obra titulada Inrroduccion a la Administracion, De acuerdo con este autor, 105 sistemas

también pueden clasificarse por:"

1. Su capacidad de respuesia en pasivos. activos v reactivos. Un sistema pasivo es
aquel sistema cerrado v abstracto. que solo tiene funcién al relacionarse con un
sisterna activo. Por ejemplo. un libro es un sistema pasivo por si mismo, pero junto
con el lector o estudianie forman un sistema abieno, Un sistema activo es un
sistema abierio. que se encuentra en conslanie movimiento v cambio v sirve como
estimulo de los sistemas pasivos.  Por dltimo. un sistena reactivo es aquel que
funciona en respuesta al estimulo de oro  Por ejemplo. los procedimientos o
politicas adminisirativas. que solo mediante su aplicacion, por parte de los seres

humanos. funcionan como un sisiema abierio

ty

Por su movilidad interna. los sistemas pueden clasificarse como estaticos. dinamicos
1 homeostaticos. Los estaticos son aquellos que no se mueven mi interactuan con su
medio; los dindmicos son aquellos que se encuentran en constante moiimiento o
interaccion con su medio: v los homeostaticos son aquellos que siempre estan en
equilibrio, actuan solos, se auto corrigen. v se autorregulan, como por ejemplo el
termostato del calentador de agua. que solo se enciende si desciende la temperatura
v se apaga cuando se ha alcanzado la temperatura deseada.

3. Por ulimo. también se pueden clasificar por su grado de dependencia en

dependientes. independientes o interdependienies.

Es imponante destacar que los sisiemas siempre se encontraran en un rango
intermedio dentro de estas clasificaciones. es decir, que no existe. por ejemplo. un sistema
que sea tolaimente abierio o tolalmenie cerrado. o bien. totalmente dependiente o

independiente

La mayoria de los sistemas forman parte de un sistema mavor que constituve su
ambiente externo o suprasisiema. del que se distinguen por un /imure. convirtiéndose asi en
subsisiemas de! segundo.  De lo anterior se desprenden los siguientes dos conceplos

relacionados con este enfoque de sistemas:
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Limite del Sistema: —Cada sistema tiene un limite que 1o separa de su ambiente. En
un sistema cerrado. el limite del sistema es rigido: en un sistema abierio el limite es mas
flexible”.* Ei limite de un sistema tiene dos funciones que son **primero. servir como filtro
de los insumos o entradas ai sistema v de las salidas o productos del mismo, v segundo
ofrecer un grado de autonomia e independencia a! sistema, para hacer frente a las influencias
ambientales.

Subsistemas: ~Las partes que constituven un sistema entero se llaman subsistemas.

Ademas. cada sistema puede ser. a su vez un subsisiema de un todo mavor™."*

Asi nusmo. existen otros términos que también forman parte del enfoque de sistemas

como lo son los siguientes

Sinergia Este término puede definirse como Ia ™ situacién donde el todo es mavor
que sus paries. En Iérminos orgamzacionales sinergia significa que los departamentos que

interactian en forma cooperatia son mas productivos que si trabajan de independiente™ "

Eguifinafidad: *"Como va se dijo un sistema esta compuestos de diferentes partes.
las cuales deben de trabajar en conjunto para lograr un mismo fin. a to cual se le denomina
equfinalidad. Sobre esta misma linea de pensamiento. Kast v Rosensweig. afirman que es
gracias a este concepto que los sistemas pueden lograr los mismos resuliados partiendo de
diferentes condiciones iniciales y realizando diversas actividades. es decir. se pueden tener

vanas alternativas satisfactonas para llegar a un mismo fin,

Homeostasis: 81 un sistema abierto ha de sobrevivir. debe al menos, alcanzar un
estado en el que consuma suficientes insumos de su medio ambiente para compensar sus
productos mas la energia v matenales usados en la operacidn del sistema™'® De acuerdo
con los autores. esto es a lo que los 1edricos de sistemas denormnan “homeostasis dinamica™

0 “estado unforme”
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De acuerdo con David Hampton. '“Existe un pensamiento basado en sistemas el cual
‘supone que exisle un problema v que éste esta ligado a una situacion que requiere una
solucion. la cual tendra efectos adicionales a los que se desean producir. Tanto dichos
efectos adicionales como las diversas soluciones. deben ser evaluadns, idemtificando v
ponderando 1odas las combinaciones posibles. con el objeto de minimizar la probabilidad de
generar efectos no deseados a través de la solucion seleccionada. Este mismo pensamiento
considera que las soluciones no son permanentes. va que los sistemas. por lo general se
encueniran en constanie iteracciéon con el ambiente que los rodea lo cual provoca

constanies cambios en !a situacion que genera el problema a resolver.

Por ofra parie. a los ojos de este pensamiento basado en sistemas. ~los gerentes son
aquellas personas que intervienen en un sistema de partes v procesos interrelacionados, a

traves del proceso admimsirativo (planeacion. organizacién. direccion v control),

Cabe mencionar que todos los conceptos anteriormente mencionados pueden
aplicarse a las orgamizaciones, va que éstas. de acuerdo con lo expuesto por Kast v
Rosenzweig. en su obra Admunistracion en las Organizaciones, pueden ser consideradas

COmMOo Sistemas

*'Las organizaciones pueden ser consideradas como sistermas sociotécnicos, abiertos
v dindmicos pues operan. al igual que los sistemas sociales. bajo el concepto de
equifinalidad. va que pueden lograr los musmos resultados partiendo de diferentes
condiciones iniciales v reahzando diversas actividades. es decir. cuentan con varias
allernativas de accion para llegar a un mismo fin. Pueden ser consideradas como sistemas
dinamicos va que se encuentran en cambios constantes. adoplando las presiones internas v
externas. provocando asi un proceso de evolucién continuo. “*Son consideradas como
sistemas abiertos ya que mantienen una constante interaccién ¢on su medio ambiente. pues
el g1stema no subsistiria s1 no se mantuviera et flujo continuo de entrada. transformacion v
salida. mediante el cual la organizacién genera un producto que da a su suprasistema a
cambio de otros insumos que permilen que este fluyjo continuo se rmantenga v de vida al

sistema Este sistema en especial cuenta con un “'limite vagamente definido que lo separa
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de su suprasistema, permitiéndole adaptarse a éste. que cada vez es mas cambiante, retador

¥ compelitivo. pero a la vez es selectivo. va que sélo permite la entrada o satida de ciertos

mnsumos ¢ productos, debido a que las organizaciones no pueden responder a todas las

influencias arbientales.

Este sistema llamado organizacién se considera “‘sociotécnico porque integra v

estructura actividades humanas en torno a varias tecnologias, que afectan el tipo de entradas

{(msumos) a la organizacion. la naturaleza de los procesos de transformacion v los productos

que surgen del sistema, determinando la efectividad v eficiencia en la utilizacién de la

tecnologia.  Este sistema esta conformado de varios subsistemas. entre los que se pueden

mencionar los siguientes:

1.

Subsistema de objetivos v valores. que la organizacién toma del medio ambiente
sociocultural. v cuva importancia radica en el cumplimiento de una funcién social.
Por lo tanto. “los valores v objetivos organizacionales son determinados por las
interacciones con el suprasistema ambiental;

Subsistema técnico que se define como el conjunto de conocimientos necesarios
para transformar las entradas al sisiema o insumos en producios o salidas.
Subsistema psicosocial. el cual esta integrado por los individuos que interactiian va
sea de manera individual o en grupos. En este subsistema se origina el “Clima
Organizacional”, definido por Sergio Hernandez v Rodriguez como: “Ambiente de
las relaciones seciales intemnas de una organizacion™”’

Subsisterna de estructura, que esta integrado por las formas en que se dividen las
1areas (diferenciacion). v se coordinan (integracién), dentro de la organizacion. En
este subsistema se formalizan las relaciones entre los subsistermas técnico v
psicosocial: v, por dltimo el

Subsistema administrativo. que abarca a toda la organizacion v la relaciona con su
medio ambiente

Estos subsistemas se dividen en tres niveles: e primer nive! se encuentra

conformado por los subsisternas operativos, el segundo esta conformado por los

subsistemas coordinadores. v se encuentran alrededor del primer nivel: v el tercer nivel se
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encuentra entre el segundo v el supresistema v estd conformado por los subsistemas

eslratégicos.

2.2 INSUMOS DEL SISTEMA

Como lo expresan Harold Koomiz v Heinz Weirich en su obra titulada

Admnnsiracion. “'las organizaciones no se encuentran en el vacio. sino que dependen de su
5

ambiente extemo. el cual esta constituido por la industria a la que pertenecen. la sociedad,

etc.. del que reciben insumos o entradas. los cuales son transformados v devueltos en forma

de productos al medio ambiente.

Basicamente. existen tres tipos de insumos que recibe un sistema v son los

siguenies:

Los insumos. que incluven personas, capital, habilidades administrativas, recursos
materiales (p.e. materias primas). energia. v conocimientos v habilidades técnicas:
Las demandas generalizadas: Dichas demandas provienen de varios grupos de
personas que requieren obiener satisfactores de la organizacién. Entre estos grupos
se encuentran los empleados. los consumidores, los proveedores. los accionistas, el
gobiemo. la comumdad v otros demandantes tales como las instituciones financieras,
sindicatos laborales v hasta competidores. quienes requeriran de la organizacion
satisfactores tales como salanios mas elevados. producios o senvicios de ala calidad.
el pago de impuestos. rendimiento sobre la inversién, la aplicacion de normas para
mantener ¢l ambiente, etc.: v

Las vanables externas e informacion: Son todos aquellos fenomenos que ocurren en
el ambiente externo del sistema. que lo afectan v no pueden ser modificados por
este. Dichas variables externas e informacién pueden representar para el sistema u
organizacion. una oporiunidad. un nesgo. una debilidad. o una restriccion. etc.. a los

cuales debera responder.




Sin embargo. no todos los insumos que reciba la organizacién o el sistema, pueden
ser utilizados en el proceso de transformacion, va que algunos pueden resultar
incongruentes entre si. por lo que el admenistrador debe eliminar aquellos insumos que no

som acordes a las expectativas de la organizaciéon.

Por lo tanto. los insumos son todos aquellos recursos que recibe cualquier sisterma
de su ambiente externo, para ser integrados al proceso de transformacion que. cada uno de

ellos. lleva a cabo.

2.3 PROCESAMIENTO DE LOS INSUMOS

El procesamiento de los insumos consiste en transformar éstos en resultados o
productos. “Este proceso puede considerarse desde diferentes perspectivas, por ejemplo.
concentrarse en las funciones de la empresa tales como finanzas, produccién. personal v
mercadotecnia. o en las relaciones interpersonales, o bien. ser considerado como un
conjunto de decisiones. Sin embargo, el enfoque mas complete v il consiste en la
utitizacién del proceso administrativo. compuesio por las funciones de planeacion.

organizacion, direccion v control. . Descnitas en el capitulo 1.

En cada una de las fases de este procesamiento. exisie un elemento esencial que es la
comunicacion.  Este elemento es esencial porque cumple dos objetivos primordiales que
son:

l. Integrar las funciones administrativas v determinar si los sucesos v el desempefio se

ajustan a los planes. es decir, la comunicacion hace posible la admunistracion; v

t9

Vincular a la organizacidn o sistema con su ambiente externo. que es donde se
encueniran algunos de sus demandantes. Esta vinculacion le permite a la
organizacion o sistema. oblener la informacion necesarta del ambiente externo. para
generar productos utiles v asi obtener ganancias. ademas de darle la oportunidad de
conocer €l medio que lo rodea v detectar asi las oportunidades. los riesgos. las

amenazas. los factores de restriccion, elc., a los que debera enfrentarse.
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2.4 RESULTADOS O PRODUCTOS

¥Los resultados o productos son lo que obtienen los sistemas despuéds de

transformar 10dos los insumos gue 10maron de! ambiente extemno.

Existen varios tipos de resultados o productos, v el que se obtengan depende del
tipo del sistema del que se trate. En el caso de las empresas generalmenie se obtienen
productos. servicios. ulilidades. satisfaccion e integracion de metas de los demandantes con

las de la empresa

Producte De acuerdo con Philip Kotler, “Un producto es cualquier cosa que se
ofrece en un mercado para la atencién. adquisicién, uso o consumo capaces de satisfacer
una necesidad o un deseo™.’'entendiendo que necesidad es ..l estado de privacion que
siente una persona ;- deseo es “la forma que adoptan las necesidades. de acuerdo con la
cultura v la personalidad individual: v las demandas son *'a forma que adoptan los deseos

cuando la persona que los experimenta cuenta con el poder adquisitivo para satisfacerlas.

"'Sin embargo. el concepto de producto no se limita a objetos fisicos va que
cualquier cosa capar de satisfacer una necesidad puede denominarse como tal. incluvéndose
asi. en esle conceplo personas. lugares. organizaciones, aclividades e ideas. ademas de

bienes v sen icios.

Servicio. Kotler defme a los servicios como *...cualquier actividad o beneficio que
una parte ofrece a otra. son esencialmente imangibles v no dan lugar a la propiedad de
ninguna cosa  Su produccién puede estar vinculada o nto con un producto fisico™* Segin
el autor. los servicios poseen 'cuatro caracteristicas principales que son las siguientes:

1. Intangibilidad. Esio se debe a que los servicios no se pueden ver. probar, palpar,
oir ni oler antes de ser comparados. por lo que el comprador debe tener fe en el
suministrador del servicio.

2 Inseparabilidad: Esta caracieristica pertenece a los servicios. va que éstos no

pueden exisir sin sus suministradores:
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3 Varigbilidad: Significa que los servicios. al depender totalmente de quién, dénde y
cuindo los proporcione. varian totalmente de un proveedor a otro; v
4. Cardcter Perecedero; Esto vignifica que los servicios solo exisien en el momento v

lugar en el que se prestan v no pueden ser almacenadas

Utilidades: De acuerdo con el Instiluto Mexicano de Contadores Piblicos. las

utilidades se definen de la siguiente manera:

“Utilidad neta es la modificacion obseriada en el capital contable de la entidad. despuss de
$u mantenimiento. durante un periodo contable determinado. originada por las transacciones
efectuadas. eventos v otras circunstancias. exceplo las distribuciones v los movimientos

relativos al capital contribuido™ *

Los elementos de esta definicion son los siguientes:

1. Modificacion Observada: Se refiere al cambio incrementa. entre el inicio v final de
periodo. del monto total del capital contable™. *

2. Capital Contable. “Es la relacion de la entidad con los propietarios,
distingwiéndolos del resto de los integranies de ia musma. v calificindolos como
tenedores de participacion v no como duefios de activos especificos. de acuerdo con
la proporcion del activo total financiado por los mismos. sobre los activos netos que
surge por aportaciones de los duefios, por transacciones y otros eventos o
circunstancias que afectan una entidad v el cual se ejerce mediante reembolso o
distribucién. En esta definicién. el 1érmino “activos netos”. se refiere a Ia diferencia
entre activos ¥ pasivos. Las aportaciones. transacciones v eventos o circunstancias
se refieren a ia manera en que se origina el capital contable que puede ser de dos
formas:

~ Capital Contribuido: Es ¢! capital formado por las aportaciones de los duefios, las
donaciones que reciba ia empresa v los ajustes a estas partidas por la repercusién de
los cambios.

= Capital Ganado: Es el “vesultado de las actividades operativas de la entidad v de

otros eventos o circunsiancias que le afecten. Consiste fundamentalmente de las
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utilidades no distribuidas que permanecen invertidas en la entidad o por pérdidas
acumuladas. El ajusie que por la repercusién de los cambios en los precios se le

tenga que hacer a este concepto. forma parte del mismo™

Por altimo, la parte de
la definicién que se refiera a que se eierce mediante reembolso o distribucin, se
refiere a una disminucion en los activos netos por transferencia de activos o
adqusicién de pasivos a favor de los duefios. ~Se considera distribucién cuando
ésta proviene del capital ganado v reembolso cuando es del capital contribuido™*

3 Mantenimiento del Capital. “Esto significa que no existe la utilidad, st el capital
no se consen o intacto.

4 Periode Contable: Un periodo comable es “el lapso convencional en que se
subdivide 1a vida de la entidad v a cuvo término se formulan estados financieros
basicos™. Al término de la vida entera de la entidad. la utilidad neta de la misma es
equivalenie al neto del efectivo ingresado v egresado a pesos del mismo poder
adquisitivo, con exclusion de las aportaciones. distribuciones v reembolsos de capital
a sus propietarios™ *

5. Transacciones, eventos y otras circunstancias. Esto se refiere a las tres diferentes
fuentes que tiene la utilidad neta. v que son las siguientes:

- “Transacctones v transferencias entre la entidad v otras entidades diferentes de
sus propietarios” "
- “Actividades productivas en su sentido mas amplio”.*es decir. *'toda aquelia

actividad que adicione un beneficio monetanamente cuantificable a la entidad,

Satisfaccidn. Segin Harold Koontz v Heinz Wethrich. **las organizaciones deben
producir una gran vanedad de sausfactores. que van desde aquelios que satisfagan las
necesidades matenales basicas. hasta satisfactores de necesidades tales como la pertenencia,
para todos sus demandantes. que a saber son: empleados. consumidores. proveedores.

accionistas. gobterno v comunidad: e

integracion de las metas de la empresa con las de los demandantes: *Los grupos

demandanies de las empresas. arriba mencionados. tienen metas muy divergentes v a
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menudo totalmente opuestos, porque otro de los resultados que debe lograrse del sistema

empresa es la integracion de metas,

2.5 AMBIENTE EXTERNO

Las orgamizaciones visias desde la perspectiva del enfoque de sistemas, de acuerdo
con Stoner, Freeman v Gilbert. “'tienen dos tipos de ambientes: el ambiente externo vel
intemo.  El ambiente externo. que sera el que aqui se analice. estd compuesto por
elementos ajenos a !a organizacién. que influyen en su funcionamiento v que pueden

dividirse en elementos de accion directa v de accion indirecta

Los elementos de accion directa, también son llamados grupos de interés o
demandantes. v estan constituidos por personas o grupos que son afectados de forma
directa o indirecta por la manera en la que las organizaciones persiguen sus objetivos. Estos

grupos de interés pueden clasificarse en dos categorias:

Primeramente se encuentran los grupos de interés exiemos que estan constitudos
por aquellas personas del ambiente externo que afectan a las actividades de la organizacion.
Algunos ejermplos de estos grupos son los consumidores. quienes intercambian sus recursos
monelarios por los productos o servicios de la organizacién, v pueden ser personas fisicas,
nstituciones. u olras empresas: los proveedores. de quienes las organizaciones adquieren
los msumos para elaborar sus productes o servicios: el gobierno, cuyo papel de guardian
afecta directamente las operaciones de la organizacion, con el fin de proteger los inlereses
del pablico v garantizar el respeto de los principios del libre mercado, puede llegar a
eliminar la oportunidad de supervivencia que tengan algunas organizaciones. o bien, puede
protegerlas. ios grupos de interés especial, que estan formados por aquellas personas que
utihizan el proceso politico para defender su posicion frente a un tema especifico como el
aborto. el uso de drogas. etc.. ¥ que gracias a los medios. obtienen la atencidn del pablico:
los comités de accién politica que son prupos que contribuven a las campafias de los

legisladores con el objetivo de influir en ellos: los defensores de los conswrnidores; Jos
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medios. quienes informan sobre las actividades de la empresa v la economia, con una
cobertura cada vez mas amplia v agil. obligando a las organizaciones a desarrollar
estrategias para oblener una comunicacién eficienie con el publico tanto extemo como
intemo: los sindicatos. quienes proveen a las organizacioncs con trabajadores v uiilizan la
negociacion colectiva con el fin de asegurar las mejores condiciones laborales: las
instituciones financieras, de quienes las organizaciones dependen para la obtencién de
fondos. los competidores. cuvo anilisis permile a las organizaciones desarrollar su
esirategia de mercadotecnia v determinar fa mejor manera de satisfacer las demandas de los
clientes, v 01ros grupos de interés que no havan sido incluidos en los anteriores. va que cada
organizacidén tiene una coposicion especifica de grupos de interés que, en esencia,

consittyen su componente de accion directa de su ambiente exterior,

La segunda categoria de los elementos de accion directa se encuentra formada por
los grupos de interés intemos. que forman parte de la organizacion, v por lo tanto. no son
parte de su ambiente.  Algunos ejemplos de dichos grupos serin mencionados a
continuacion.  El primer e¢jemplo lo conforman los empleados. quienes proveen a las
organizaciones de las habilidades, conocimientos v flexibilidad necesarios para lograr las
metas de la organizacion.  Los acciomsias v consgjos de directores. quienes influyen en la
compafiia gjerciendo su derecho de voto. interesandose primordialmente en el rendimiento

de sus inversiones.

Para que una organizacion sea capas de sobrevivir. debe asegurarse de equilibrar las

relaciones entre los diferentes grupos de interés. las cuales a menudo son opuestas.

Ademas de los elementos de accion directa anles mencionados. el ambiente extemo
de las organizaciones se encuentra compuesio por elementos de accion indirecta, que son
aquellos elementos que afectan el clima en el que se desempefia la organizacion v no asi sus
actividades. v que ademas propician la creacion de grupos que. con el tiempo. se convierien
en grupos de interés. Aunado a lo anterior. dichos elementos crean el clima en el que se

desarrolla la organizacion. v al cual tendra que responder tarde o temprano.
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Fahey y Narayanan mencionan que dicho clima esid compuesto por variables, que

pueden dividirse en cuatro clases principalmente:

Sociales: Deniro de este tipo de variables se encuentran factores tan importantes
como la demografia. va que ésta afecta a la organizacién al modificar el tamafio de la
oferta de mano de obra. genera problemas sociales que puedan llegar 2 afectar a la
organizacién y da forma al mercado para muchos productos. Dentro de esta
categoria también se encuentra el estile de vida. €l cual es un factor muy importante
en ia determinacion de las caracteristicas del mercado. al ser un reflejo de las
actitudes v valore de las personas. Otra variable mn importante que se incluve
dentro de esta categonia es la conformada por los valores sociales. los cuales afectan
directamente la actitud que tiemen las personas frente al trabajo v a las
organizaciones.  Esta variable cuenta con una especial complejidad. va que los
valores varian de pais a pais.

Econdmicas:  Esle tipo de variables agrupa a todas aquellas condiciones v
tendencias generales de la economia que puedan afectar las actividades de la
organizacién. Debido a que estas condiciones v tendencias varian a cada momento,
es necesario que las organizaciones dediquen una parte de su tiempo al andfisis v
prondstico de la economia con el objetivo de estar preparadas para cualquier cambio
que pueda registrarse en la misma.  Los indicadores que se utilizan mas
frecueniemente como base de este andlisis son aquellos que miden el ingreso v
producto nacional. el ahorro, la inversion.. fos movimientos en precios. salarios v
productividad. Ja ofenta de mano de obra v la generacion de empleos. las actividades
del gobierno {como adquisicién de deudas) v las transacciones internacicnales.
Politicas; Esta categoria de variables incluve a todos aquellos factores que afectan
las actividades de las organizaciones como consecuencia del proceso politico. el cual
implica la competencia entre diferentes grupos de interés que pretenden imponer sus
valores v metas.

Tecnoldgicas: Este tipo de vanables inchive a todos aquellos adelantos que e
havan efectuado en las ciencias basicas. en el desarrollo de productos. en el disefio
de procesos v en la utilizacion de materiales. lo cual afecta v medifica las actividades

de las organizaciones, va que determina el lipo de producto v/o servicio que
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produciran, el equipo que requenra, el tipo de mano de obra que sera necesana v el
disefio de los procesos que mas se apeguen a sus necestdades. Estas varables
también modificaran el tipo de demanda al que se enfrentaran las diferentes

organizaciones v la velocidad con la que estas deberan estar actualizindose.

Este entorno de accidén indirecta debe ser vigilado por los directivos de toda
organizacion para prever de ese modo los posibles cambios en el mismo. permitiendo asi

que las orgaruzaciones se encuentren preparadas para afrontarlos.

Todas las variables antes descritas conforman el ambiente organisacional, pero sin
embargo. [as orgamzaciones también estan rodeadas de otro ambiente al que se le denomina
“Natural”, el cual gracias a los recientes movimientos ecoldgicos ha ido adquiriendo gran
importancia para ellas, por lo que ahora deben estar también muv atentas a las disposiciones
legales que sean generadas al respecto v a la apreciacion que tenga el pablico sobre ta
manera en que éstas realizan sus actividades procurando no dafar el medio ambiente. Por
todo lo antes mencionado. las organizaciones deben buscar la manera de desarrollar tanio

productos como procesos que no afecten al medio ambiente.

Algunos de los problemas ambientales. en los que las organizaciones pueden tener
clerlo impacto son los sigwentes:

I Contamnacién:

13

Cambios de clima;

Agotamiento del ozono: v

W

Disminucién en las cantidades de agua. etc.

2.6 RETROALIMENTACION

Stoner, Freemnan v Gilbret Jr..™' definen a la retroalimentacion como una parte del

control de un sistema que permite medir los resultados obtemidos por el mismo. mediante




la recepcidn de sefiales que provienen del ambiente extemo, las cuales perrniten hacer el

andlisis v correccion de los procedimientos que se siguen

De la definicion anterior se puede concluir que el objetivo de la retroalimentacién
consiste en establecer un vinculo entre el medio v ¢! sistema, permitiéndole a éste dtimo.
entre otras cosas, lo sigwente:

1. Planificar actos:

2. Adelantarse a las consecuencias inmediatas v mediatas de sus acciones;

3. Entender las consecuencias inesperadas de sus acciones. v

4. Conservar el equilibrio entre las necesidades de cada parte de la empresa v las

necesidades v metas de toda la compaiiia,

Otra conclusion que puede extraerse de lo anteriormente expuesto es que la funcidn
primordial de la retroalimentacion consiste en monitorear tanto el medio ambiente. como las

relaciones del sistema con este.

Koonts, “quen en su obra denomina a la retroalimentacién como “Revitalizacion del
sistema”. alirman que algunos ejemplos de la misma son la recom ersion de productos en

recursos. la satisfaccion de los empleados v las utilidades.

Dos ejemplos de la manera en que las organizaciones pueden obtener
relroalimentacion por parte de sus clientes son: llevar a cabo investigaciones de mercado v

uttlizar un departamento de recepcion de quejas v reclamaciones.

" Jemes AT Stowct v otros. ddeunistracidn. México. Editorial Prenuce Hall. Scgunda Edicion. Pag. 49. 1987
* Sergio Hemander v Redrigues. niroduceion a la Administracion. México, Editoria! McGraw Hill, Pig 135 1995

Y Cnfard Fngiish Lictionary. citado por Harold Koontz v Heinz Weihnch Administracian. México. Editorizl MoGran
Hill. Décima Edicaon. Pag. 15 1994




34

* Random House Mictmary of the English Language. citado por Harold Koontz v Heinz Weihrich. Op. Cir. Pég 15.

* Harold Kootz v Heinz Wehrich. Op. Cir.. Pag. 751

® Ludwig von Beralantfy, citado por David Hampton. -|deriristracion. México. Editonial MoGraw Hill, Tercera

Edicion. Pag. 66. 1992

) Crearge Homans. citado por Ferment E Kast v James F. Rosenaweig, . ddministracion en fas Organizaciones.

Mexico. Editorial MoGraw Hitl, Cuarta Edicion. Pag 115. 1992

* Guillermo Gomez Ceja. Plameacion v Organizacion de Empresas. México. Editonal MeGraw Hill. Octava Edician,

Pag 328. 1994
* Fermont E. Kast v James E. Rosenzweig, Op cit. Phg 158
" Harold Kootz v Heinz Weihnich, Op. Cir.. Pag. 751
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3., LOSSITEMAS ADMINISTRATIVOS

3.1 DEFINICION Y ALCANCE

Stoner define al Sistema Administrativo como el “proceso medianie el cual la
organizacion administra sus recursos humanos v materiales asi como sus activos™' De
acuerdo con Caudron. el sistema de administracion o administrativo ~define la eficacia de

los procesos que usa una organizacidn para administrar sus activos™’

Por oira parte. Hampton en su obra “Administracion’ afirma que un sistema
administrative comprende las practicas de planeacion, organizacion. direccidn v control, que
lleva a cabo una organizacién v que para poder entender dicho sistema es necesario
observar estas practicas en su comunto v no por separado. Asi mismo. dicho autor afirma
que “en teoria. los sistemas administrativos de las organizaciones del mundo real pudieran
distribuirse normalmente (produciendo una curva en forma de campana). a lo largo de la

dimensién de permanencia v formalismo™,’

¥ que los dos extremos de dicha campana se
encueniran constituidos por dos sistemas que ponen en evidencia las diferencias entre un

extremno v otro, con maver claridad. como se puede obsen ar a continuacion:

Admiristrativos

Nittnero de Sivtemay

Adkocracia Alenos Pemenenciay Alds  Burocaracia

P P N

* Fuente: Darvid B Hampion, Admmustracwin. Pig. 206 Figura .7
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A continuacion se examinaran los dos sistemas administrativos que constituven tos
extreros de la grafica anterior ademas del enfoque de contingencias. los cuales permiten
determinar. de acuerdo a sus caracteristicas. cudl s el nivel de alcance v de detalle que debe

tener un sistema administrativo

3.1.1- Burocracia

La burocracia se puede definir como ~1a administracién a través de departamentos v
subdivisiones dirigidos por grupos de funcionatios nombrados que siguen una rutina
inflexible™ Hampton® afirma que este sistema administrativo tiene dos aspectos. Su aspecto
negativo radica en la inflexiblidad que lo caracteriza. va que ésta hace que las
organizaciones sean wnsensibles al medio ambiente v sobre todo a las necesidades de sus
clientes. por lo que se vuehen ineficientes e incapaces de adaptarse al medio v a los
cambios. Sin embargo. su aspecto positivo proviene de la razdn que dio vida a este sistema
3 que fue el hecho de que “la burocracia nacid de la necesidad de orden v precisién por
parte de la empresa v de las exigencias de un tralo imparciat por parte de los trabajadores™.”
Este sistema, "por sus reglas v normas explicitas ¥ por su trato parcial e impersonal. protege

a las personas de las injusticias que suelen suceder en las organizaciones,

De acuerdo con este musmo autor. ¢l ideal burocratico ‘es un sistema de
admunistracién impersonal que cubra las siguientes caracteristicas:
1. Administracion impersonal:
Promocion por méritos.
Responsabilidades claras v especificamente definidas:
Cadena de mando bien definida. v
Reglas fijas.

vos W N

Si la burocracia logra cumplir con este ideal. contribuird a eliminar Ia cormupcion v
ayudara a que la orgamzacion funcione mejor. va que al establecer descripciones claras,
completas v explicitas tanto de la autoridad como de la responsabilidad de cada puesto en la
organizacion. se ehmina la incertidumbre, la impredictibilidad v se rechaza la ambigiiedad, lo

cual permite que la organizacion dependa menos de los individuos v que trascienda de las
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debilidades humanas. puesto que los papeles definidos son faciles de aprender para

cualquier persona que ingrese a la organizacion.

David Hampton afirma que™ el nivel de alcance v detalle gue debe tener un sisterna

admemistrativo. es alio segtin la burocracia.

3.1.2.- Adhocracia

La adhocracia representa el otro extremo de la grifica Este sistema administrativo
""pugna por una administracion menos detallada y formal. en la que la autoridad se define
por la competencia v el compromiso personal de cumplir con un papel. de tal forma que ésta
pasa de una persona a otra segun las tareas que se combinen para trabajar, es decir. un

individuo puede ser lider o suberdinado, dependiendo de la 1area que se lleve a cabo,

El ideal adhocratico pretende reemplazar la maquina social, propuesta por la
burocracia, por un conjunto de unidades mas orientadas a las personas v autoadministradas
que realicen algunas partes de la tarea total. Por lo tanto. este ideal propone que la
adhocracia tenga las siguientes caracteristicas:

1. Formacion de equipos temporales de trabajo;
2. Autoridad descentralizada.

3. Responsabihdades fluidas de trabajo. v

4

Pocas reglas;

“La idea en que se basan estas innovaciones es que sdlo creando las condiciones
propicias para que se den la iuciativa humana, la responsabitidad v cooperacion pueden las

organizaciones beneficiarse de la participacion ¥ competencia de los seres humanos™ '~

Si la adhocracia logra cumplir con este ideal hara posible lo siguiente:
1. Ladismunucion del ausentismo:
El decrecimiento del indice de rotacion del personal:

El mejoramiento de la calidad: v

BowoN

El mncremento de la productividad:
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Segim Hampton, ‘el grado de detalle y alcance que debe temer um sistema
adminisirativo es no muy alto de acuerdo con la adhocracia

El siguiente cuadro comparativo muesira las diferenciss entre las practicas
administrativas de los dos sistemas administrativos que se consideran como los extremos de

la grifica y que son: Burocraciay Adhocracia.

Prdctica Sistemas Administrativos
Administrativa Burocracia Adhocracia
Planeacion Completa, detallada, con frecuencia| General, con frecuencia a corte
alargo plazo. Politicas, reglas, plazo. Muchas situaciones no
procedimientos y normas muy quedan incluidas en los planes de
evidentes. cualquier tipo.
Organizacién | Formal, Responsabilidades A menudo informal. A menudo

especificas de trabajo. A menudo | responsabilidades no definidas
una departamentalizacion rigurosamente. Con frecuencia
funcional. A menudo centralizada. | departamentalizacién por producto o

clientes. A menudo descentralizada

Direccién Con frecuencia directiva. Con frecuencia participativa.
A menudo con supervision A menudo supervision general.
estrecha

Control Controles completos. A menudo | Con frecuencia controles escasos o
orientado 2 asegurar ¢l generales. A menudo orientado alos
cumplimiento de los resuliados.
procedimientos.

* Fuente: David R Humpton, Administracica. Pig. 272, Figurs 7.5

3.1.3.- Enfoque de contingencias
De acuerdo con Hampton, "este enfoque sedala que el grado de alcance v detalle
que debe tener un sisterma administrativo depende de las caracteristicas de la tarea a realizar

v de las personas que la lleven a cabo. Las tareas varian desde las mas rutinarias hasta las




menos predecibles. v el enfoque de contingencias propone que en el caso de las mas
rutinarias se establezca un sistema sumamente estructurado v uno menos rigido para las
tareas mas nues as v menos predecibles. Todo esto lleva a una conclusidn que se encierra en
una frase de Tom Bruns ¥ G. M. Stalker: “._.no existe un sistemna gerencial Optimo para

todos los casos™.'

Por otra parte, Hampton afirma que '°el éxito de un sisterna administrativo depende
de la compatibilidad de éste con las personas hacia quienes va dirigido. En tomo a esta

compatibilidad existen dos enfoques:

El primero, es el propio enfoque de contingencias, el cual establece que existen una
gama de ajustes que varian entre el grado de estabilidad de la tarea vy la flexibilidad del
sistema administrativo. Algunos ejernplos de lo que el autor denomina “un buen ajuste™’ se

muestran en la siguiente tabla:

Ejemplos de un buen ajuste
Sistema Tarea Personas
Burocrético Estable Dependientes
Adhocratico Inestable Independientes

* Fuemte: David R Hampron. Administracidn. Pig. 274

La siguiente grafica ilustra de mejor forma Ja diversidad de ajustes que existen, al
relacionar “la estabilidad de las tareas y la flexibilidad de los sistemas administrativos segin

el enfoque de contingencias™*:




21

Adhacrdtico

A

Filexibilidad
del

Siatema
v
Burocridtico
Ewable Ewabilidad de Inestable
4 ——— la Tarea —P

*Faerte: David R Hampton. Adminiitrecicn, Phg. 274

El segundo enfoque o punto de vista, a diferencia del enfoque anterior en el que las
personas se autoseleccionan en algin grado entre la independencia v la dependencia,
sostiene que '“todas las personas poseen el muismo grado de independencia, pero pueden
adaptarse a cualquier situacidn, por lo que aquellos que argumentan estar satisfechos con Ia
administracion burocratica. solo se han acostumbrado a una situacién de estancamiento.

pero reaccionarian bien s1 se les colocase en un ambiente adhocratico.

Por otra parte. Hampton afirna que *’el enfoque de contingencias no solo debe estar
basado en buscar las caracteristicas de las personas v de 1a tarea a realizar para diseflar el
conunio de priclicas administrativas que se encuentren en ¢l punie adecuado entre fa
burocracia v |a adhocracia. sino que es necesano que tome en cuenta tos siguientes puntos:
Existe una necesidad de especializacion dentro de las organizaciones. va que cada
departamento o 4drea realiza una tarea diferente, por lo que resulta conveniente utilizar un

modelo admumsirativo diferente en cada uno de ellos.

Derivada de esa necesidad de especializacién. surge la necesidad de coordinacion, va
que la interdependencia de los departamentos de la organizacion exige que exista una
coordinacion entre dichos departamentos que utilizan diferentes modelos admnistrativos.

hecho que dificulta sus interacciones,
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Por Gltimo es necesario tomar en cuenta que et ambiente interno v externo de las
organizaciones se encuenira en cambio constante, lo cual implica que los sistemas

administrativos deben estar adaptandose constantemente al ambiente.

La combinacién de esta diversidad de factores debe ser acorde con las metas

globales de la organizacion v las circunstancias.

3.2 ESTRUCTURA

Robert G. Murdick “'define a la estructura de un sisterma como el conjunto de
relaciones que exislen enire los objelos que componen un sistema v el grado en que éstos

trabajan juntos para alcanzar los objetivos totales.

Asi mismo. este autor “define a los componentes de los sistemas como las partes
identtficables del mismo. las cuales pueden ser objetos o personas, que poseen propiedades
0 caracteristicas especificas que influven en la operacion del sistema. A estas propiedades o

caracteristicas son a las que el autor denornina como atributos de los componentes.

Murdick describe en su obra “'los diferentes grados en los que los elementos de un
sisiemna trabajan en conjunto. definiendo dichas relaciones de la siguiente manera:

. “Relaciones disfuncionales: Estas pueden presentarse a raiz de fenémenos
naturales. atobulos antagénicos o conflictos organizacionales. Por ejemplo, los
departamentos de produccion v mercadotecria tal vez no coincidan en los
programas de produccidn. en los inventarios o en el servicio a clientes™.

2. “Relaciones parasitarias. Son aquellas en que uno aprovecha los recursos del otro
sin dar nada a cambio. Por ejemplo. en Estados Unidos hay algunas comisiones
gubernamentales cuyos miembros reciben un sueldo v lo tnico que hacen es reunirse

una vez por afio”
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3. “Relaciones simbidficas. Se presentan enire organismos u organizaciones
diferentes que satisfacen mutuamente sus necesidades.” Por gjemple “una compailia
v sus vendedores se necesitan mutuamente v colaboran en una relacion simbidtica”™

4. “Relaciones sinergéticas. Eslas relaciones existen a veces entre los subsistemas v
los elementos. se refuerzan entre si en la obtencién de objetivos cormmes™.

5. "Relaciones optimizadas. En ellas los intercambios de recursos v los intercambios
de objetivos de los subsistemas mantienen wn equilibrio dindmico para optimizar la
salida total del sistema en forma continua  Se trata con toda seguridad de un
sistema ideal, mientras que el sistema sinergético que lucha por la optimizacién

representa a los sistemas reales.”™

Las relaciones funcionales entre las personas v el equipo. junto con la jerarquia, en la
que se determinan las relaciones funcionales entre aquellos que trabajan en el sisterna. las
cuales pueden ser representadas en un diagrama de bloques, son en resumen los elementos
que constituven la estructura de un sistema v que determinan el finctonamiento del mismo,

de acuerdo con lo que menciona este mismo autor,

3.3 PROCEDIMIENTOS

Los tedricos de la admunistracién han propuesto diversas definiciones para este

1érmuno. A continuacion se enunciaran dos de ellas.

Stoner. Freeman v Gilbert Je. definen a los procedinienios. a los que también
denomunan métodos, como “una serie detallada de instrucciones para ejecitar una secuencia

5 ; .
Asi mismo. estos autores

de acciones que se presentan con frecuencia o regularidad™. °
califican a los procedimentos como planes permanentes. que a su vez definen como “una
sene de decisiones delerminadas. usadas por los gerentes para abordar actividades
recurrenies u organizativas”” Aunado a lo anterior, dichos autores califican a los
procedimientos como “instrumentos potentes que sirven para implementar ia estrategia v

para conseguir mavor compromiso de los empleados™ *’
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David R. Hampton, afirma que los procedintentos **permiten en algunos casos
eliminar la decision. que constituven una guia para saber como actuar en determinadas
situaciones, siendo considerados por él como métodos para llevar a cabo actividades ¥ que
generalmente las organizaciones los recopilan en documentos denominados manuales
Dichos procedimientos resultan de gran avuda. sobre todo en el caso de que la persona que
recurra a ellos conozca perfectamente el tema sobre el cual versan, va que fortalecen la
capacidad de afrontar cualquier situacion confusa. Por otra parte. dicho autor considera
que los procedimientos resultan ser un componente fundamental de todo sistema de
informacion gerencial. va que ef éxito de un sistema de este estilo depende basicamente de

la implaniacion de procedimientos adecuados.

Por su parte, Harold Koontz v Heinz Weirich,” argumentan que los procedimientos
son un lipo de plan, a los cuales definen como “cursos de accion futura” * que establecen
un métode obligaterio para manejar actividades en el futuro. Asi mismo afirman que los
procedimientos constiluven una guia para la accién al describir exactamente la manera en
que se deben hacer las cosas, ademas de ser una secuencia de acciones requeridas.
Ademas de los anterior. estos autores atribuyen a los procedirnientos algunas caracteristicas
tales como el hecho de que son capaces de atravesar las lineas departamentales va que
mvolucran diversos departamentos a lo largo de la secuencia de acciones que describen v
que cuentan con una jerarquia. pues pueden abarcar, por ejemplo dentre¢ de una

organizacion, desde 1emas generales hasta muy particulares.

Aunado a lo anterior, dichos autores destacan, en su obra algunos aspectos tanto
poslilvos como negalivos de los procedimientos. Dentro de los aspectos positivos de los
procedimientos se encuentran®’;

1. Que presentan un rea muy satisfactoria de planeacién v control a la que se le puede
aplicar un enfoque de sistemas;
2. 5on una herramuenta para lograr que las cosas se hagan eficazmente; v

3. Representan un instrumento para el logro del control.
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Sin embargo. dentro de los aspectos negativos de los procedimientos. mencionan los

sigulentes:

2
3
4

Pueden llegar a producir rigidez depariamental:

Llegan a lirmitar la innovacion:

Es probable que 1ambién limiten la respuesta al cambio;

Con frecuencia estan mal disefiados, va que no avudan a aplicar planes. m a

responder al cambio: v

Generalmente se escapan del control debido a que:

Son disefiados con un enfoque especializado para cada funcién operacional:
Se utilizan para resolver problemas en lugar de resolverlos por medio de
mejoras en las politicas o en la direccion, o haciendo delegaciones mas
claras.

Se hacen obsolelos. porque no se actualizan. ni se vigilan, ademas de que se
vuelven costumbre v generalmente se arraigan en los departamentos e
individuos con mavor resistencia al cambio: v por tltimo

No se define claramente qué es lo que deben hacer, cual es su costo. como
deben reestructurarse. como se controlaran v en qué momento deberan ser
duplicados, ademds de que generalmente no cuentan con ¢l interés v apovo

de la alta direccion.

Por otra parte. dichos autores afirman que para poder planear v conirolar

eficazmenie los procedimientos. es necesario entender que éstos son sistemas v que por lo

general abarcan a diversas areas de la empresa.  Asi mismo plantean una sene de normas

para lograr que los procedimientos sean eficaces. Dichas normas son las sigwentes:

I

Solamente generar procesos para aquellas situaciones en los que son claramente

requeridos. sin dejar de sopesar las veniajas, las desventajas v los costos que

implican los mismos. es decir. hay que minimizar el nimero de procedimientos;

Asegurarse de que los procedimientos sean disefiados para auxiliar en v lograr los

objetivos v politicas de la empresa, es decir. que sean planes:



96

3. Analizar los procedimientos con el objeto de evitar al miximo la duplicidad, para lo
cual es necesario visualizarlos por medio de diagramas de flujo en los que se detallen
claramente los pasos a seguir en dicho procedimiento:

4. Reconocer a los procedimienios como sislemas, va que SON en si mismos un sistema
de actividades imterrelacionadas en una red v los grupos de procedimientos son
también sistemas interrelacionados:

5. Incluir en el analisis del procedimiento un esrimado del costo del mismo. lo cual
avudara a definir si vale ¢ no la pena dicho procedimiento:; ¥

6. Vigilar la operacion de los procedimientos por medio de una auditoria constructih a.
con el objeto de comprobar que éstos son necesarios v que curnplen con su objetivo,
Para dicho control se requiere que los procedimientos se encuentren plasmados en
un documento (manual). que los empleados los conozcan, v sepan como operar ¢con
ellos v por qué son necesarios: v que exista un sistema para asegurarse de que los

mismos entienden los procedimientos v utilizan $610 los que estan actuatizados.

Ademas de lo antenior, estos autores destacan otra caracteristica muy importante de
los procedinmentos. que es el hecho de que en la actualidad. la mavoria de los
procediruentos son programados permitiendo asi la aulomatizacién v agihzacion de las

operaciones de la empresa.

3.4 SISTEMAS DE INFORMACION

3.4.1 Informacién Gerencial
Anies de iniciar el analisis de 10 que es un sistema de informacidn, es necesario
conocer qué es la informacion. cudl es su significado. cudles son sus atributos v qué

informacion es la que se necesita dentro de una orgamzacion 0 empresa.

La informacién puede definirse * desde el punto de vista de la ciencia de la conducta
como un signo o conjunio de signos que impulsan a la accion v que se distinguen de los

datos porque éstos no son estimulos de la accion sino simplemente cadenas de caracteres o
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patrones sin interpretar. Sin embargo, “’los datos constifuyen la base de toda mformacién,
aunque para que dicha informacién sea (il, los datos que se empleen en su construccin
deberdn estar relacionados a las necesidades de quien requiere la informacién en un
momento dado. En conclusion, la informacion puede definirse como 1 conjunto de datos
procesados v organizados en forma significativa que reducen la incertidumbre en el

momemo de tomar decisiones.

Por lo que se refiere a la informacién gerencial, ésta debe ser considerada como
“uno de los recursos mds importantes de los gerentes™, va que *enriquece el conocimiento
sobre algin asunio de interds, reduciendo la incertidumbre de los gerentes ante determinado

hecho posible o real v, como se dijo antes. es la base para la toma de decisiones.

David R. Hampton. en su obra Administracién,* afirma que para que la informacién
sea 0til a los gerentes, debe tener las siguientes cualidades:

1. Exactitud, lo que implica que debe ser verdadera, correcta v describir con fidelidad
¢l hecho u objeto. De acuerdo con Stoner, “cuanto mas exacta la informacién. tanto
mavor su calidad v tanta mavor confianza pueden depositar los gerentes en ella para
tomar decisiones ™"’

2 Oportunidad. es decir, estar disponible en el momento en que sea requerida:

3. Perrinencia, lo que significa que debe estar relacionada con la situacion en cuestion.
incrementando el conocimiento que necesita quien va a decidir;

4. Iniegridad. que implica proporcionar al usuanio todos los detalles disponibles, que
necesita para entender la situacion,

5. Frecuencia, lo que significa que dicha informacidn debe ser proporcionada a los
usuarios constantemente, con el objeto de que se encuenire actualizada:

6. Horizonte de tiempo. Se orenta a actividades v hechos pasados, presentes o
futuros:

1. Alcance, que significa la extension con la que abarca un drea de interés;

8. Origen, cualidad que se refiere a las fuentes de las que emana la informacién. que

pueden ser externas 0 internas. v
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9. Forma de presentacion, cuyas formas escritas o impresas mis comunes son tablas

nurnéricas, graficas v textos.

La informacidn que requieren los gerentes, varia de acuerdo con su nivel dentro de
la empresa, Ja naturaleza del trabajo que efectian v las metas que buscan. Al respecio
Anthony Gorry v Scott Morton seflalan que “el sistema de informacién de una organizacién
debe proporcionar informaciéon a administradores con tres niveles de responsabilidad:

control de operaciones, control administrativo v planificacion estratégica™ *®

A lo anterior Stoner agrega que “para diseflar un sistema de informacion
administrativo es necesario considerar la necesidad de procesar las transacciones rutinarias ¥
las necesidades de informacion de cada nivel administrativo: por ejemplo para el control de
operaciones serd necesaria informacién muy exacta y detallada de manera continua; para los
mandos medios la informacién debera estar conformada por datos acumulados ¢ resumidos
que provengan tanto del interior de la organizacion como de fuentes externas, mientras que
en el caso de la alta direccidn se requiere informacidn que apove la planeacién estratégica y
€l control administrativo. por lo cual la informacién que proviene de las fuentes externas se

vuelve muy importante para este nivel,

Las necesidades de informacidn también dependen del origen de la misma, pues
como se dijo anteriormente, la informacién intema, que se origina dentro de 1a empresa, es
indispensable para las operaciones diarias v generalmente es ia que requieren los gerentes de
menor nivel, mientras que la informacién que se origina fuera de 1a organizacion (externa),
es la que a menudo requieren los niveles superiores de la direccion para planear v dirigir la

empresa en forma rentable.

Por otra parte, las organizaciones también deben proporcionar informaciéon a
usuarios externos como lo pueden ser algunas dependencias gubermamentales. proveedores
v clientes.  Por lo tanto, un sistema eficaz de informacion serd aquel que ofrezca

mformacdn mterna v externa de forma oportuna v precisa.



3.4.2 Qué es un Sistema de Informacién

Stoner, Freeman v Gilbert denominan a estos sistemas como “sistemas de
informacion administrativa™. v lo definen como “un métode formal que permite poner a
disposicion de los gerentes la informacion exacta v oportuna que necesitan para un proceso
de toma de decisiones mas facit. asi como para efectuar con eficacia las funciones de
planificacion, control v operaciones de la organizacién. El sistema ofrece informacion sobre
el pasado. el presente v el futuro proyectado. asi como hechos relevantes ocurridos dentro v

S

fuera de la organizacion™ ™ Por su parte. Murdick v Munson denominan a este sistema
como “sistema de mformacion administrativa™ v lo definen como “sistema que examina v
recupera [os dalos provenienies del ambiente, que captura los datos a pantir de las
transacciones v operaciones efecluadas dentro de la empresa que filira. organiza v
selecciona los datos v los presenta en forma de informacién a los gerentes.

L Asi mismo estos

proporcionandoles los medios para generar la informacién deseada™?
autores designan como finalidad del sistema el hacer que el proceso de administracion se
apove en conocimientos basados en los sistemas. los cuales proporcionaran informacion v
un refinado procesamiento de datos que permitira tograr la solucion de problemas desde un
punio de vista sistémico. convirtiendose entonces en un método muy eficaz para avudar a
los gerentes con la solucion de problemas v la toma de decisiones. Esios mismos autores
argumentan que aunque dichos sistemas son de ayuda para todos los empleados, va que
todos toman decisiones al deserﬁpeﬁar sus actividades, seran aun de mavor avuda para los
gerentes, va que las decisiones que éslos toman se centran en la planeacion. control v

direccién de los grupos de trabajo.

Koontz ¥ Weirich definen a los sistemas de mformacion gerencial como “un sistema
formal para reunir, integrar, comparar. analizar v difundir informacién interna v externa de

la empresa en una forma eficaz. eficiente v a tiempo™ ™

Otra definicidon muv completa es la que da David Hamplon. quien define a los
sistemas de informacidn gerencial o MIS, por sus siglas en inglés. como “un sistema
integrado de personas, procedimientos. datos v equipo destinados a proporcionar

informacion para apovar las operaciones, el control v las actividades de planeacion de una



organizacion. La informacidn puede orientarse al pasado o al presente. puede relacionarse

con actividades v hechos futuros™ ¥

En resumen se puede decir que un sistema de informacion gerencial o administrativa
es el conjunto de perscnas. procedimientos, datos v equipo que interactitan para reunir,
infegrar. comparar. analizar v difundir informacion tanto interna como externa, referente al
presente. pasado v futuro de la empresa. que avudara a la schicién de problemas, a la toma
de decisiones v al manejo de la empresa. En la mavoria de los casos. v dado la creciente
tendencia de utilizar las computadoras. éstos sistemas estan basados en el uso de las

mismas.

Aunado a lo anterior. David Hampton afirma que “'los sistemas de informacion
gerencial son mas bien una famifia de sistemas de mformacién que se encueniran
jerarquizados de acuerdo con el tipo de actividad que se realiza en cada nivel de la
administracion de la organizacion, dando como resultados los siguientes tres tipos de
sisternas:

1. Los sistemas Je procesamiento de transacciones son los primeros o basicos dentro
de la jerarquia de los sistemas de informacidn gerencial Estos sislernas estan
relacionados con las operaciones basicas de las organizaciones, a las cuales se les
denomina también transacciones. Dentro de la mayoria de las organizaciones
dianamente se llevan a cabo un gran numero de transacciones que tienen
procedimuentos semejantes v en cuva realizacion se encueniran muv pocas
excepciones. por lo que pueden establecerse rutinas o procedimientos estandar,
almacenando estas transacciones en una base de datos dentro de una computadora,
con lo que se podra. al analizar estos datos obtener mformacién relevante, ademss
de que se agilizara la realizacion de dichas transacciones:

2. Los siguientes sistemas dentro de la jerarquia son los sistemas de informes
gerenciales. cuyo principal objetivo es avudar a los directivos en la toma de
decisiones que pueden calificarse como recurrentes v estructuradas. va que los
gerenles poseen un proceso de decision bien estudiado. saben qué informacion

necesitaran. cudles factores deben tener en cuenta al momento de tomar la decision
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¥ conocen las variables gue determinaran si la decisién sera buena o mala  Estos
sistemas estdn relacionados con el control operacional v se encuentran habilitados,
en la mayoria de los casos, para generar reportes periédicos. Estos sistemas utilizan
tanto los datos almacenados en el proceso de las transacciones, como otra clase de
mformacién; v

3. Los Oftimos sistemas dentro de esta jerarquia son los sistemas de apoyo a las
decisiones, los cuales tienen como objetivo el avudar a los directivos a tomar
decisiones poco estructuradas, es decir, decisiones para las gue no se cuenta con un
procedimiento claro ¥ no se sabe qué informacién se requerird en la toma de las
mismas, ni se pueden identificar por anticipado los factores que deben tenerse en
cuenta Estos sistemas son sélo un apovo o respaldo en el proceso de toma de
decisiones v sirven como respaldo para el juicic de los directivos, mas no lo
sustituven. Dado lo anterior, dichos sisternas deben ser de facil acceso v operacion
ademds de flexibles, de 1al forma que las personas que los utilizan, que generalmente
no son expertos en el manejo de las comnputadoras, puedan definir el contenido e
incluso la manera de producir los reportes. Estos sistemas toman informacién de
muchas bases de datos. cuva procedencia puede ser tanto imlema como extemna, ¥

estin intimamente relacionados con e! control gerencial y la planeacion escalar,

De lo anterior se puede concluir que dichos sistemas cubren todas las areas de una
organizacién, por lo que se les puede denominar como conjunto de sistemas de informacién

de negocios.

3.4.3 Componentes de un Sistema de Informacién
Los compondltes materiales basicos de un sistema de informacién son a saber los
siguientes’

1. “Hardware. Esle elemento se encuentra constituido por el equipo de un sistema de
computo, el cual esta conformado de la unidad central de procesamiento, la cual
constituve uno de los elementos mis importantes de las computadoras, pues en ella
se levan a cabo todas las operaciones. gracias a la unidad aritmética v 16gica, asi

como la direccion del proceso a través de la wnidad de control; los dispositives de
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entrada. cuvo objetivo es introducir datos a la computadora para su proceso v
recuperacion. los dispositivos de salida que presentan los resuitados del proceso ¢
muestran la informacion al usuario del sistema. v las unidades de almacenamiento en
las cuales se guardan los dalos obtenidos del proceso o los que posteriormente
deberan ser recuperados, en forma legible para la compuladora:

Software:  Este es el térmmo con el que se denomina a los programas de
instrucciones que controlan las operaciones realizadas por la computadora. Estos
programas se encuentran desarrollados en diferentes lenguajes computacionales, los
cuales son cada vez mas [iciles de usar por personas que no son programadores, y
pueden ser desartollados internamente o bien adquiridos. pues existen en el mercado
varios tipos de programas que responden a diversas necesidades. aunque a veces es
necesario modificarlos.

Datos:  Los datos constituven el componente fundamental de todo sistema de
informacién. Sin embargo, para que tanto 1os sisternas de informacion, como los de
computo sean utiles, es necesario que los datos que se alimenten o capturen en los
mismos sean exactos, veridicos v accesibles. Por otra parte, desde el momento en
que €s1os ingresan o son capturados en un sistema de informacion, sufrirdn varios
procesos. los cuales son parte de Jas etapas de su ciclo de vida dentro del sistema.
Estas etapas som: ““generacion v /o captura almacenamiento. transporie,
recuperacion.  reproduccién, evaluacion. clasificacion, andlisis, manipulacion,
sintesis, utilizacion v destruccion.

Conyunto de Procedimientos: Este es otro de los componentes fundamentales de
todo sistema de informacion, va que éste es el factor decisivo para determinar si un
sistema es 1til v exitoso. Algunos de los procedimientos esenciales del sistema son
los sigwentes: el procedimiento en el que se indica de qué manera se deberin
capturar los datos v como seran validados. que es denominado procedimienio para
captura v validacion de datos: el procedimiento que indica las normas para el
almacenamiento v conservacion de datos. iratando de evitar al méximo la duplicidad,
es denominado proceso de administracion de datos: v el dltimo es aquel que
garantiza que los datos no se pierdan ¥ que sélo ciertas personas iengan acceso a

ellos. et cual se denomina proceso de seguridad e mtegndad.
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3.4.4 Desarvollo de los Sistemas de Informacién
Hampton afirma que “el éxilo de los sistemas de informacién depende, en gran
medida de la manera en que se desarrolla el sistema™.*" por lo que plantea dos estrategias de

desarrollo:

La primera es la denomina “Ciclo de vida del desarrollc de sistemas™, la cual
consiste en una serie de actividades que hacen posible la existencia del sistema de
informacion deseado. Estas actividades comprenden el estudio de factibilidad para tres
aspectos que son el econdmico. el técnico v el operacional: la determinacién de los
requenmientos, que depende de la comprensién del sistema actual v la bisqueda de Areas
para su mejora: el disefio logico. que implica la preparacion de especificaciones para el uso
del sistema Ia construccién fisica que es ta traduccion del disefio a un sistema funcional: v
por uliimo la implantacién, que incluve la puesta en uso y la instalacién del equipo necesario

para que funcione el sistema de informacion

La segunda esiralegia propuesta por este autor es el desarrollo de prototipos,
entendiendo por prototipo una sersion funcional de un sistema de informacion, con el que
se prueban las ideas v caracteristicas deseadas para el nuevo sistema de informacién, v se
realizan tantas modificaciones como sean necesarias, hasta lograr obtener un sistema que
sea satisfactorio para los usuarios. Se utilizan los prototipos porque en la mavoria de los
casos es practicamente imposible detectar todos los requennuentos para el disefo de un

sistema de informacion.

Por otra pane' dicho autor afirma que la razén por la que se construye un sistema de
informacion es atender 2 las necesidades de los usuarios. para lo cual es necesario en primer
lugar determinar cémo se lievan a cabo los procesos en la actualidad, después determinar
que s lo que debe lograr el nuevo sistema como por ejemplo una mavor velocidad en el
procesamiento. mayor precision. acelerar el proceso de recuperacion de informacion,
inlegrar algunas funciones o actividades. reducir costos o mejorar la seguridad de la

informacién v los datos contenidos en & Ademas de lo anterior. afirma que las




caracteristicas de los sistemas de informacion pueden determinarse a partir de lo que él
denomina como factores de éxito a los cuales define como todas aquellas actividades de

cuvo buen desempeiio depende el que la organizacién lenga una actividad competitiva.

Sin embargo. Guillermo Gémez Ceja, en su obra Planeacion v Organizacion de
Empresas. *plantea una metodologia para el anilisis v diseflo de sistemas aim mas
completa que las anleriores. la cual serd aplicada parcialmente al caso practico cubierto por

este trabajo. Esta metodologia consta de seis pasos que son los siguientes:

Planeacion del Estudio: Esta fase incluve tres pasos: el primero consiste en definir
la naturalesa del problema al resolver: con base en esta definicion. debera definirse también
el objetivo del estudio. lo cual implica clarificar los problemas que han sido encontrados v
definir sobre cudl o cudles de eflos se debe trabajar; v por ultimo se debe formular el plan de
trabajo. en el cual se debe especificar qué se va a hacer, por qué se va a hacer, donde,

¢omo. cuande v quiénes lo haran v cudnto tiempo se requerira para ello.

Investigacion de la sitnacidn actual: El objetivo de esta fase es comprender la
manera en la que se llevan a cabo los procesos actualmente dentro de la organizacién. Para
ello es necesario reahzar las siguientes actividades. La pnmera consiste en recopilar la
informacién que describa de la forma mds detallada v exacia posible la manera en que se
lleva a cabo cada una de las operaciones que seran integradas al sistema. Esta recopilacion
debe incluir informacion de tipo general que permita obtener una vision mas clara de las
operaciones de la organizacion. lo que se puede lograr por medio de la historia, estructura.
metas. objetivos. politicas, procesos v reglas gubemamentales que se aplican a la empresa.
También debe recopilarse informacion referente a la manera en la que 1anto et ambiente
como los recursos mteractuan con la organizacion. informacion a la que el autor denomina
como estructural  Otra informacion que debe recopilarse es la que se refiere a las
operaciones que se llevan a cabo en la organizacién actualmente. Para la oblencién de esta
informacion es recomendable hacer uso de las siguientes 1écnicas de investigacion:

observacion v encuesta.
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La siguiente actividad a realizar dentro de esta fase es regisirar v documentar el
sistema actual. Para ello el registro debe hacerse de manera ordenada v clara, con el fin de
que cualquer persona pueda entenderlo. Por lo que respecia a la documeniacion es
necesano que se obtengan copia de preferencia usadas. de todos los documentos que se
utilizan en el sistema. Asi mismo es recomendable que se haga uso de los tres principales
tipos de diagrama como lo es el organigrama. en ¢! que se muestra la estructura de la
organizacidn. el cuadro de distribucion de trabajo, que describe las actividades de cada
unidad de la estructura. asi como las de cada puesto que la integra v, por Gltimo, el
diagrama de flyjo en el que se muestra el fiujo de informacion deniro de un procedirmiento.
Una vez recabada 1oda esta informacion se debe organizar v documentar todo el material.
asi como presentar un documento con lo obtenido a los usuarios. con el fin de que ellos

mismos seflalen si existe algim error en la comprension del sisterna actual.

La tercera actividad dentro de esta fase es obtener la aprobacion de los responsables

de la operacion del sistema.

Andlisis y critica de la informacidn recabada; En esta fase se hace uso de la
mformacion obienida en la fase anterior, para determunar los objetivos de la empresa,
aclarando si estaban © no definidos. analizar v agrupar las funciones por puesto, estudiar la
delegacion de autoridad. localizar los problemas v deficiencias. analizar a distribucion de las
actividades o cargas de trabajo. el flujo de trabajo. los controles actuales v la comunicacion,
asi como determinar las posibles soluciones. Una vex hecho esto, es necesario presentar un
informe a la alta direccién v dar paso a la deteccion de las necesidades. lo cual puede
lograrse determinando qué es lo que se requiere que haga el nuevo sistema de inmediato v
en lo futuro v de qué manera seran evaluados sus resultados. Aunado a lo anterior, es
necesario saber cudl es el futuro que se le pronostica a la organizacion en cuanto a su

tamano. actividades v procedimientos.

Diseflo del nuevo sistema:  Esia fase tiene como finalidad determinar como
trabajard ¢l sistema propuesto, los recursos necesarios en cuanto a personas v equipo, v los

costos del rusmo. Para llevar a cabo esta fase de la metodologia es necesario utilizar como



base la informacidén obtenida hasta ahora sobre la siluacién actual de la empresa v sus

verdaderos requerimienios. realizando con ella un trabajo creativo que permila; el disefio de

un sistema bisico: el analisis de la integracion de sus actividades: la configuracion del

equipo necesario: la preparacién de un plan previo para la implantacion: la determinacidn

del impacto del nuevo sistema en los resultados de la empresa: v ta documentacion del

mismo. Ademas de lo anterior es necesario:

1

Determunar cudles son los requerimientos del nuevo sistema. lo cual se logra a través
de entrevistas con los directivos de la organizacion, cuyo objetivo principal seri el
de determinar lo que se desea que haga el sistemna v qué tan bien se desea que opere;
Anahzar v definir futuros objetivos, pues hav que tener en mente que en el futuro
pueden cambiar o aumentar los objetivos de la empresa. que se encuentran
involucrados en el desarrollo del sistema. ademas de que resulta indispensable que el
nuevo sistema haga posible el logro de los objetivos que la empresa tenga va
establecidos al momento de la creacion del sistema:

Asi mismo. serd necesano redefinir las actividades que deberin llevarse a cabo a
través del sistema a disedar. lo cual implica que se deben definir primero cudles
seran las actividades. del antiguo sistema. que deberan conservarse, cudles seran las
nueras actividades que deberan integrarse v quiénes seran los responsables de
lfevarlas a cabo.

Una vez definidas las actividades a realizar. es necesario determinar cuales son los
requerimientos de las mismas. Esto se logra llevando a cabo un andlisis de cuatro
factores que influven en cada actividad. Las salidas que produce cada actividad son
el pnmer factor que debe ser analizados. va que éstas se encueniran sujetas a
muchas restricciones v estin mas asociadas al cumplimientio de los objetivos v las
melas de la organizacion, que el resto de los factores. El segundo factor a analizar
son las entradas. quienes al igual que las safidas. estdn estrechamente ligadas al
cumplimiento tanto de los objetivos como de las metas de [a organizacidn. pero sin
estar sujetas a lantas restricciones.  Las operaciones constituven el tercer factor a
analizar, mismas que beben ser clasificadas con base en el numero v clase de
entradas v salidas que las afectan, asi como la frecuencia con la que deben ser

giecutadas. El cuarto factor son los recursos los cuales se clasifican en aguellos que
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va han sido especificados por la administracion v aqueBos que no han sido
especificados, pero que resultan necesarios para la funcidn del nuevo sistema;

5. Finalmente. otro punio importanie es el determinar las medidas de efectividad para
cada actividad. Esto implica bdsicamente la determinacién del costo, tiempo,
exactitud, confiabilidad v flexibilidad con los que opera el nuevo sistema, con el -

objeto de conocer como estd operando ef nuevo sistema

Proposicion del nuevo sistema o modificacidn del anterior:  Una vez que se han
llevado a cabo todos los pasos anteriores. es posible proponer la realizacién de un nuevo
sistema o bien. el redisefio del sistema que se ha utilizado hasta ese momento. Los dos
objetivos principales para la formulacién de dicha propuesta son primero el mostrar a ia
direccion de la empresa que €l imvertiv en el desarrollo o modificacion de dicho sistena
implica oblener mavores rendimientos que el invertir esos mismos recursos en otras
operaciones. El segundo objetivo es proporcionar la informacién necesaria al personal que
no es admunustrativo, para que pueda tanto comprender como adaptar el nuevo sistema a sus
funciones. de inmedialo. Para alcanzar estos objetivos se requiere que dicha proposicién

incluya los siguientes tres puntos:

En Primer lugar es necesano que la propostcion incluva los aspectos fundamentales
que comprende el sistema. Si el nuevo disefio fue realizado abarcando {odas las funciones
de la empresa. v considerando a ésta como un sistema. dichos aspectos seran, por giemplo:
la nueva estructura de la empresa, la fijacion de los objetivos generales v departamentales. la
fijacién de las politicas. la definicion de lineas de autoridad. Ia asignacion de funciones v
actividades. la determunacion de controles. el establecimiento de canales de comunicacton. la
coordinacion de funciones v actividades. algunas sugerencias para mejorar las relaciones
humanas. los nuevos procesos de operacion la explicacion del flujo de trabajo. la
descripeidn de los puestos que integran la organizacion v la descripcion de las obligaciones

fiscates.

El segundo paso a seguir es documentar el disefio del nuevo sistema. lo cual imphca

la organizacion de todos el matenial que ha sido elaborado. Este material puede organizarse
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en forma de manual va sea general o departamental, o bien. como informe va sea de una
situacion o de un sistema especifico. Dichos manuales o informes contienen, por lo general,
l2 orden de implantacion emitida por la direccion de la empresa. sus organigramas, las
metas. objetivos y pnncipios de la empresa, la division del trabajo, los diagramas de fluje de
los procedimientos. los catalogos de cuentas v su instructivo, los cuadros de funciones v el
metodo de operacién del nuevo sistema. Dicho método de operacion del nuevo sistema
consiste en un reporte. también denominado plan del nuevo sistema en el que se describe el

nuevo sistema v se hace un andlisis de su utilidad para la empresa.

El tercer v ltimo paso en esta etapa. consisten en obiener la aprobacion final, la
cual sélo podra conseguirse si se cuenta con la aprobacion v el convencimiento de los
gjeculivos gue estaran involucrados en el cambio propuesto. A su vez esta aprobacién ¥
convencimiento se pueden conseguir explicando cuidadosamente, cuales seran los beneficios
¥ ventajas que se obtengan por llevar a cabo las modificaciones propuesias v la implantacidn
del nuevo sistema. ademas de capacitar al personal que asi lo requiera. en el uso de dicho

sistema para sus funciones en especifico.

Implaniacion y evaluacion de nuevo sistema: Para poder implantar el nuevo
sistema es necesario que se havan obtenido todas las aprobaciones que se requieran, por lo
cual se recomenda que antes de detallar dicho sistema. se busque la aprobacion de la
solucion en 1érminos generales. definir claramente las autoridades que pueden o no realizar
dichas aprobaciones v tratar de convencer a todos los involucrados en dicho sistema para
dismunuir la resistencia al cambio.  Ademas de lo anterior. para lograr la implantacién del
sistema. es necesario llevar a cabo una preseniacion del mismo. la cual es recomendable gue
consisia en la presentacion de los antecedentes del estudio, su objetivo. los métodos de
desarrollo del nuevo sistema asi como la descripcidn del mismo. los costos que éste
imphea. las limmtaciones que tiene v las recomendaciones. Para realizar esta presentacion se
debe avisar a las dreas que seran afectadas por este sistema, en forma escrita. seleccionando
adecuadamente tanto el lugar como la hora en que debera llevarse a cabo dicha reunion, con
el fin de que 1odos los empleados. v en especial los ejeculivos. presten toda su atencién a

dicha presentacién. Con este mismo objetivo. es necesario tener mucho cuidado en
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aspectos como la direccion de la junta o las ayudas audiovisuales de las que se haga uso,
pues es recomendable que durante la presentacion se haga primero la exposicion de los
temas antes mencionados, v después se proceda a resolver todas las dudas sobre los
mismos. ademds de que es también muv recomendable hacer uso de material audiovisual,
con el fin de reforzar la comprension del sistema v atraer la atencién de los presentes,

logrando que la presentaci6n sea lo més amena v grifica posible.

Por otra parte, es necesario efectuar, constantemente, revisiones al nuevo sistema,
las cuales tienen dos causas principales. La primer causa consiste en determinar el
comportammiento v la consistencia del sisterma. verificando que se ajuste a las necesidades de
la empresa La segunda cavsa se encuentra vinculada con el hecho de que las empresas son
entes cambiantes, por lo que es necesario que constantemente se estén efectuando
tevisiones. sobre todo cuando se detecten desviaciones en el sistema, se incremente el
numero de operaciones que realiza la empresa. hava un cambio en las politicas de la
organizacién, que afecten va sea directa o indirectamente al sistema. cuando se detecten, va
sea duplicidad de funciones en una misma operacién, o bien, alguna dificultad en la
realizacion de las operaciones que se realizan. En conclusién, es necesario efectuar
revisiones continuas al nuevo sisiema, sobre todo c;ua.ndo se detecte que las condiciones

bajo as cuales operaba normatmente, han sufrido algin cambio.
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4. BUFETE EJECUTIVO Y EMPRESARIAL. S.A. DE C.V.

El presente capitulo tiene por objeto presentar lo que es Bufete Ejecutivo y Empresarial,
qué es lo que hace, guiénes son sus clientes y como realiza todas sus funciones. La informacion
que se presenta a contiauacion fue obtenida en entrevistas realizadas tanto al Director General
de la Empresa como a la Gerente General de la misma, quienes ademas de ocupar estos cargos
dentro de la empresa, son sus duefios y fundadores. Aunado a lo anterior, y con ¢l fin de
obtener la informacion que a continuacion se presenta, se utilizo la técnica de observacion

directa.

4.1 ANTECEDENTES

Bufete Ejecutivo y Empresarial es una empresa dedicada a prestar servicios de
investigacion de crédito, promocién y cobranza a bancos y comercios que otorguen créditos a
través de tarjetas. El inicio del Bufete se remonta a 1985, afio en el que se registrd un
incremento en el otorgamiento de tarjetas de crédito. En dicho afio, se conformé una pequeia
empresa que funcionaba bajo el esquema de persona fisica con actividad empresarial, ta cual
prestaba los servicios de investigacién de crédito y cobranza. Sin embargo, con el paso del
tiempo fueron incrementandose las necesidades y los requerimientos de los clientes de dicha
organizacion. los cuales le exigieron que se constituyera en una sociedad anénima de capital
variable. Fue por esta razon que el 18 de enero de 1989, en la ciudad de México, se constituyd

Bufete Ejecutivo y Empresarial S A de C V.

Cabe mencionar que esta empresa inicid sus operaciones contando solo con dos

personas y en la actualidad cuenta con cuarenta empleados.



Los servicios que Bufete Ejecutivo y Empresarial ofrece a sus clientes son los
siguientes: Promocion de tarjetas, Investigacion de crédito, Cobranza pre-juridica, Notificacion
domiciliaria y Localizacién de deudores. Dichos servicios y sus procesos seran descritos en el

apartado 4.4 del presente Capitulo.

A lo largo de su existencia, Bufete Ejecutivo y Empresarial ha prestado sus servicios a
empresas e instituciones bancarias tan destacadas como: American Express, Banamex,
Bancomer. BCH, Comermex, Confia, Diners Club, High Life, JICA (Japan International

Commerce Asociation), Serfin v Suburbia.

4.2 ESTRUCTURA

De acuerdo con los dueios vy fundadores de Bufete Ejecutivo y Empresarial, la

estructura del mismo se encuentra constituida como se muestra en el siguiente organigrama:

| Gerente Grevwerd |

Nerelanas
Senacs Awcbares
Mansmera l

; : { ] 1
Crerente de Promocion | ] Cerente de nvestigacion Cerente d¢ Cobranm Cerente de Locabmanm | | Gerente de Infromatica

| | , l [
rSc.pcn'u';r;s | [ Sipervisores ] l Locabzadores I [ Captunsias j
T
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Como se puede observar en el organigrama anterior, esta estructura se encuentra
organizada por producto y es muy plana. Esto se debe a que dada la naturaleza de los
servicios que presta el Bufete, es muy comin que cada cliente solicite a éste que presente la
informacida de diferente manera. ¢ incluso que realice todas ias operaciones necesarias de tal
forma que satisfaga sus muy particulares necesidades, lo cual determina las caracteristicas
mencionadas. Dichas caracteristicas tienen por objeto lograr que se dé un adecuado y continuo
flujo de informacion, asi como lograr que la organizacion sea lo mas flexible posible, para
adaptar los procesos estandar establecidos por Bufete Ejecutivo. a las muy particulares

necesidades de cada cliente.

A continuacion se enumeran y describen cada uno de los puestos que integran a dicha

estructura:

El Consejo de Administracién, es ¢l organo maximo de la Empresa y se consulta para

decisiones trascendentales Esta integrado por un Presidente de Consejo y los Socios activos

La Direccion esta encabezada por el Director General, quien se encarga de dirigir todas
las acciones de fa Empresa, definir tanto la estrategia a seguir, como las politicas generales,

buscar nuevos clientes y representar a ta organizacion frente a estos.

El Grupo de Asesores estd constituido por un conjunto de despachos extermnos,
especialistas en asuntos contables y legales, cuyas funciones son asesorar y auxiliar al Bufete
en cualquier asunto legal, asi como en la realizacién y auditoria de la contabilidad y los estados

financieros.

El Gerente General es el encargado de coordinar los esfuerzos de las gerencias, para
asegurarse de que todas cumplan sus objetivos y se logre asi el objetivo general de la

organizacion.  Asi mismo es el encargade de llevar el control de los egresos ¢ ingresos



(tesoreria) de la compaiiia, de supervisar las labores del personal administrativo (Secretarias,
personal de Servicios Especiales y Mensajeros) y de lograr que todo funcione adecuadamente

en la oficina.

Las Secretarias son las encargadas de dar apoyo a todo el personal que asi lo requiera,
en cuestiones tales como el llenar formatos, concertar citas, efectuar llamadas telefonicas y

todo apoyo secretarial que sea necesario.

Servicios Auxiliares es el nombre que se utiliza en Bufete Ejecutivo para designar a los

empleados que se encargan de dar mantenimiento a las instalaciones.

Mensajeria es el término con ¢l cual se designa al grupo de empleados cuya

responsabilidad principal es realizar la entrega de diversos documentos segtin sea requerido.

Las Gerencias, que pueden vaniar en numero, de acuerdo con la cantidad de Productos
que se estén manejando, son las encargadas de hacer que se cumplan las politicas de la Empresa
y de definir las estrategias especificas para cada producto. Asi mismo, son las responsables del

control de calidad del producto que les corresponde.

Los Supervisores, son expertos en cada matena, que se encargan de la revision del
trabajo v de la realizacion de todas las tareas administrativas que se requieran en cada area,
come por ejemplo: elaboracion vy entrega de ordenes de trabajo tanto al personal
correspondiente, como a los clientes. En el caso particular de la cobranza, el Gerente del area,

asume estas funciones

Los Promotores, son los encargados de llevar a cabo las labores de promocién para las
tarjetas de crédito, por medio de la prospeccion. término con el cual se designa. en esta

empresa, a la accion de buscar nuevos prospectos de tarjetahabientes, el convencimiento y la
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habilidad para lograr que se concreten las solicitudes de nuevos tarjetahabientes, es decir, que el
prospecto reuna los requisitos, proporcione la informacion necesaria y acceda a firmar la

solicitud.

Los Investigadores de Crédito se encargan de realizar todas las tareas necesarias para
obtener la informacion que les permita determinar si los datos proporcionados per los
tarjetahabientes son verdaderos, completos y logicos, ademas de indicar al cliente lo que
observaron, permitiendo con eflo que éste pueda formular un juicio sobre la solvencia moral y

economica de cada investigado, ya sea persona fisica o moral.

Los Gestores pre-juridicos se encargan de realizar las gestiones de cobranza, con el fin
de lograr la liquidacion de las cuentas pendientes por parte de los deudores, buscando siempre
proteger los intereses del cliente (banco o comercio) y ofrecerle toda la ayuda posible a los

deudores, actuando asi como mediadores o facilitadores entre ambas partes.

Los Notificadores son los encargados de hacer llegar las notificaciones o requisiciones
de pago por parte del cliente a los deudores, ademas de prestar apoyo a los gestores pre-
juridicos para llevar o recoger ios documentos que se requieran € incluso realizar la notificacion

por parte del Bufete.

‘Los Localizadores son los encargados de investigar ¢l paradero de aquellos deudores
que el cliente esta buscando, es decir. son los encargados de realizar las localizaciones que los

clientes encomiendan a Bufete Ejecutivo,

El Gerente de Informitica es el encargado de dar capacitacion y servicio, al personal
que integra la plantilla de la empresa, en el desarrollo y mantenimiento de herramientas que les
faciliten su tarea diaria.  Ademas es el encargado de supervisar el trabajo realizado por los

capturistas y de depurar las bases de datos, realizando los ajustes necesarios a los programas
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enviados por los clientes con el objeto de que éstos faciliten la diaria labor del personal de las

diferentes areas

Los Capturistas son los responsables de alimentar los sistemas de que dispone el

despacho con toda la informacién proporcionada por los clientes.

4.3 FUNCION PRINCIPAL, OBJETIVOS Y POLITICAS

4.3.1 Funcién Principal

La funcion principal de Bufete Ejecutivo y Empresarial S.A de C.V., segun lo indican
sus duefios y fundadores, es desarrollar y elaborar todos aquellos productos (servicios), que
sirvan como herramienta de apoyo en el otorgamiento de crédito y el cobro de cuentas
pendientes, tanto a Instituciones bancarias como a los comercios que otorgan crédito a sus

clientes.

4.3.2 Objetivos
De esta funcion principal o mision se derivan los siguientes objetivos particulares:

= Promover el ingreso de nuevos tarjetahabientes, para instituciones Bancarias y Comercios
que otorgan tarjetas de credito, optimizando el proceso, para lograr que los prospectos sean
lo mas viables posible y que de ellos se tenga el menor numero de rechazos de solicitudes,
ademas de que de los créditos otorgados haya el menor nimero posible de tarjetahabientes
mMOT0sos.

» Proporcionar, a las Instituciones Bancarias y Comercios otorgantes de crédito, mediante la
investigacion de crédito respectiva, los elementos de juicio necesarios y suficientes para que

deterrmnen si se otorga o no un crédito especifico a la persona fisica o moral.
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Ejecutar el proceso de cobranza, para la recuperacion del adeudo mediante gestiones pre-
juridicas obteniendo el mayor indice de recuperacién posible o el traslado de la cuenta, a
instancias de cobranza juridica, teniendo certeza de que la recuperacion es altamente
faciible.

Localizar a deudores que no estin ubicados respecto a su domicilio particular en el caso de
personas fisicas o a su domicilio fiscal, en el caso de personas morales, para poder dar curso
a las demandas que procedan,

Aplicar en todos los casos, las normas, politicas y lineamientos que marca cada Institucién
o Comercio que contrata los servicios del despacho, salvaguardando su imagen y tratando
de minimizar la pérdida de tarjetahabientes.

Estudiar cada caso en particular, buscando las mejores opciones para el deudor y el cliente,

haciendo posible la recuperacion del adeudo, con el menor conflicto posible.

4.3.3 Politicas

Las politicas que guian las actividades de dicha empresa son los siguientes:

En todos los casos, se procede salvaguardando la imagen del cliente (Institucion Bancaria o
Comercio), buscando el mayor beneficio posible para él y concertando los acuerdos
factibles para que conserve al mayor numero posible de tarjetahabientes y que quienes
tienen deudas, dispongan de las facilidades necesarias y suficientes, dentro de las politicas y
lineamientos marcados por los clientes

Satisfacer las expectativas de su cliente, preservando en todo momento, la ética y el
profesionalismo, dando especial atencion a los valores del personal de la Empresa, de la
sociedad y del entorno de sus actividades, buscando siempre la excelencia por si misma.

Los agentes promotores, deben buscar y seleccionar a aquellos prospectos con alto grado
de factibilidad de convertirse en muy buenos clientes, en caso de que la Institucion o
Comercio, les otorgue la tarjeta de crédito, para lograr la satisfaccion del cliente y obtener

la seguridad de un prestigio de calidad en las solicitudes que entregan.
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Basta que falte el cumplimiento de una de las normas, para que el caso sea regresado al
Agente Promotor. con la indicacion expresa del diagnostico obtenido y la notificacion de
¢émo resolver el problema.

El Investigador de Crédito, debe comportarse como si ¢l mismo fitera a otorgar tal linea de
crédito, como si fuera de su patrimonio el dinero que se involucra en la utilizacién de la
tarjeta. Debe considerar que se convierte en los ojos de la Institucién o negocio y que es el
mas directo responsable det buen desempeiio del futuro nuevo tarjctahabiente, ya que su
informe constituye la base para dictaminar si se otorga o no el crédito.

El Gestor de cobranza pre-juridica, debe facilitar en todos los casos, el entendimiento del
deudor, respecto de las normas y lineamientos que nuestro cliente le aplica para que
resuelva su situacion y pueda saldar su deuda en ¢l menor tiempo posible y en las mejores
condiciones.

Notificar al deudor, que los tramites relativos al proceso de cobranza, en esta instancia, son
totalmente gratuitos y que tanto la orientacion que se le dé, coma los planes aplicables a su
caso, son estrictamente los que tiene autorizados en el momento, la Institucion o Comercio
al que pertenece su adeudo.

Las gestiones de cobranza pre-juridica, son personalizadas, llevando un registro exacto y
veraz del acontecer particular. Se adecua la accidn, a cada caso en particular, dentro de las
normas y lineamientos vigentes para cada cliente. Se busca minimizar los conflictos
logrando convencer al deudor. de la necesidad y conveniencia de enfrentar su problema con
objetividad y disposicién de pagar, ofreciéndole las ventajas que se tienen en cada tipo de
cartera

Para poder aplicar las normas y lineamientos de cada Banco y cada Comercio, estos
deberan entregarlas con anticipacion a la fecha en que pretenden sean puestas en vigor,
entregando ademas y por escrito, la informacion adicional o la especificacion de las
particularidades, avalando dicho escrito con la firma del funcionario responsable y

representante del cliente ante el despacho.
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La difusion de cambios de politicas de los clientes, se hacen del conocimiento de los
deudores susceptibles, a la brevedad posible y en la justa medida, razonando positivamente
con los dendores, ¢l por qué de las nuevas reglas y ofreciendo soluciones posibles a puntos
de conflicto que se generen a! aplicar las nuevas dispusiciones.

Asi mismo es politica de la empresa el no aceptar pagos en efectivo por parte de los
tarjetahabientes, quienes deberan efectuar sus pagos en efectivo directamente en alguna de
las sucursales de los bancos en cuestion o de los que les sean indicados, en caso de que la
tarjeta pertenezca a algun comercio, o si asi lo desean pueden efectuar su pago con cheque
en las oficinas del Bufete, el cual sera depositado, en la sucursal correspondiente, en un

plazo no mayor a las siguientes 24 horas habiles de haberse recibido.

En lo que se refiere al reclutamiento, seleccion y contratacidon del personal, se tienen las

siguientes politicas:

L.a evaluacion inicial la realiza el entrevistador, que comunmente €5 el Gerente General,
quien evalia al candidato utilizando como referencia el perfil tedrico que corresponde al
puesto de que se trata. El candidato que posea las cualidades necesarias, es evaluado por el
Gerente del drea y una vez que obtiene la aprobacidén, se pone a consideracién de la
direccion la solicitud y si se autoriza, se contrata al candidato, para una prueba operativa
que tiene una duracion maxima de un mes.

Se efectia al inicio de este periodo de prueba, la evaluacion de conocimientos y aptitudes
del candidato y se establece el programa de capacitacion operativa que se le aplicara
durante el periodo de prueba. Una semana antes de terminar el mes, se hace una evaluacion
de resultados, tomando en cuenta aptitudes, actitudes, eficiencia, eficacia y disposicion
hacia el trabajo. El resultado de esta evaluacion, lo presenta el Gerente del area, 2 la
Direccién, con las recomendaciones escritas que el caso amerite y con los comentarios

verbales que el funcionario juzgue pertinentes, recomendando la accién a tomar.
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4.4 PROCESOS

4.4.1 Proceso de Promocion para nuevos Tarjetahabientes

La promocion para nuevos tarjetahabientes consiste en buscar, a través de agentes
promotores, a las personas que cubran todos los requisitos necesarios para Ser nuevos
tasjetahabientes, logrando interesarlos en llenar una solicitud y realizar todos los tramites

necesarios para obtener la tarjeta.

Para poder ofrecer este servicio, lo primero que se hace es acordar con los clientes la
comision que sera pagada por tarjeta aprobada, sobre la base de la cual se determina, de forma
interna, la comision que se otorgara al promotor, por tipo de tarjeta.  Asi mismo los clientes
deben proporcionar al Bufete el material necesario tanto para conocer el tipo o tipos de tarjetas
que se estan promoviendo, como para realizar la promocion en si. Generalmente este material
consiste en solicitudes originales para cada tipo de tarjeta, tripticos o folletos y los requisitos

que deben cubrir los prospectos para cada tipo de tarjeta.

Una vez que ¢l Bufete ha recibido el material necesario, se capacita a los agentes
promotores, dandoles a conocer las caracteristicas especificas de cada tipo de tarjeta y los
requisitos que deberan cubrir los prospectos. Al final de dicha capacitacion se aplica un
examen para evaluar el conocimiento que cada agente ha adquirido sobre las tarjetas que
debera promocionar. Si el agente promotor obtiene una evaluacion satisfactoria, se le dota de
solicitudes, del material de apoyo necesario {cartelones, tripticos, etc.) y se le define el 4rea en
1a que realizara la promocion. En caso de que el agente promotor no obtenga una evaluacion
satisfactoria, se le proporciona todo el material y la ayuda necesaria para que comprenda
perfectamente las caracteristicas especificas y el proceso de promocion a seguir para cada tipo

de tarjeta, y una vez lograda dicha comprensién se sigue el proceso antes descrito.



El proceso de promocion consta de tres fases que son las siguientes: prospeccion,

metivacion y cierre de la promocion,

La fase de Prospeccion consiste en realizar visitas a empresas, domicilios particulares y
a eventos, donde haya personas de solvencia economica y moral, susceptibles de tener interés
en disponer de una tarjeta de crédito de la Institucion o Comercio del que se promueve y que
cumplan los requisitos basicos para cada tipo de tarjeta, como lo son la edad, el nivel de

ingresos v la antigiiedad en el empleo.

La fase de Motivacion consiste en despertar ¢l interés de la persona, exponiéndole
breve y claramente, las ventajas que obtendria al disponer del instrumento de crédito que se le
esta ofreciendo. Se le informa sobre las virtudes del producto y las ventajas que le otorga,
destacando las diferencias favorables que presenta respecto a instrumentos semejantes. Se debe
informar con lujo de detalle, los compromisos iniciales que ¢l prospecto debe cumplir, como
son el nivel de ingresos minimo mensual, antigiiedad en el trabajo y en el domicilio particular,

asi como estar dentro del rango de edad que se requiere.

En esta etapa, también debe informarsele al prospecto, cuales son los cargos por
emision v anualidad del servicio, ya que estos factores son desmotivantes y cuando se omiten o
falsean, generan reclamaciones que pueden derivar hasta en cancelaciones de solicitudes y

propaganda negativa para la promocion.

Por 1ltimo, la fase denominada Cierre de la Promocion corresponde a! llenado de la
solicitud, por parte del prospecto, debiéndole orientar adecuadamente en el correcto registro de

sus datos y de la informacion que solicita quien otorga el crédito.
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Una vez concluido el proceso de promocion y obtenida la solicitud reguisitada, el
agente promotor, debe integrar cada solicitud con los documentos que requiere el cliente
(banco o comercio), que en Ia mayoria de los casos son los siguientes:

1. ldentificacion oficial, vigente;
2. Comprobante de ingresos de los altimos 3 meses; y

3. Comprobante de domicilio, reciente.

Asi mismo debe revisar que la solicitud esté bien requisitada, que la firma coincida con
la de la identificacion y que el domicilio sea el que aparece en el comprobante respectivo, que el
ingreso comprobado sea igual o mayor al requerido y que los documentos que se anexan sean
copia fiel de los originales. Una vez verificados todos los datos de las solicitudes y obtenidos
los documentos necesarios, el agente promotor debe elaborar una relacién de todas las

solicitudes y entregarla junto con dichas solicitudes a su supervisor..

Cuando las solicitudes ingresan al Bufete, los supervisores de promocion, deben
efectuar la primera revisién, la cual consiste en verificar que dichas solicitudes estén
debidamente requisitadas, devolviéndole al promotor, aquellas a las que les haga falta algun
dato, para que, acto seguido le entregue tanto una relacién actualizada de las solicitudes que

deja a revision, como el contrarecibo que las ampara.

El siguiente paso de este proceso consiste en que el supervisor de promocion, utilizando
las normas y criterios establecidos por escrito para cada cliente, realice la revision de las
solicitudes entregadas por los Agentes promotores y llene la cédula de revision de cada
solicitud indicando si es aceptada o si se han encontrado anomalias, en cuyo caso también se
indicara, al promotor, la forma idonea de corregir cada anomalia. Posteriormente, el supervisor
debe devolver las solicitudes rechazadas, al promotor, indicandole el plazo que tiene para
volver a ingresarlas, efectia el descuento de las solicitudes rechazadas en el contrarecibo, y

procede a hacer el pago de aquellas que han sido aprobadas por el Bufete. Asi mismo el




124

supervisor debe elaborar una relacion de envio al cliente, en la que se incluyan todas las
solicitudes ingresadas a una fecha determinada, la cual debera entregarse semanalmente a éste,

recibiendo a cambio una copia de dicha relacion con sello y firma de recibido.

Despues de entregar dichas solicitudes al Banco o Comercio, éste las turna al Burd
Nacional de Crédito, donde se verifican los antecedentes crediticios de cada solicitante y en
caso de tener registrada una experiencia negativa, se rechaza la solicitud. El cliente elabora una

listado con las solicitudes aprobadas y devuelve, al despacho, las que hayan sido rechazadas.

Sobre la base de dicho listado, la Gerencia de Promocidn factura la comision respectiva
y una vez que ha sido aprobada por el cliente dicha factura, los honorarios son pagados al
despacho, ya que en las promociones, los ingresos que percibe el Bufete, provienen del pago

que hace el Banco o el Comercio, por cada solicitud aprobada.

Por lo que respecta a las solicitudes que han sido devueltas por el cliente, el supervisor
debera regresarlas a cada agente promotor, para que éste busque la manera de, ya sea
corregirlas o conseguir ia informacion que falte. Si esto es posible, la solicitud vuelve a ser

sujeto del proceso antes descrito.

4.4.2 Proceso de Investigacion de Crédito.

La investigacton de crédito consiste en verificar, mediante entrevistas, visitas,
documentos y observaciones directas, €l entorno de quien ha solicitado un crédito, (persona

fisica ¢ moral}

El objetivo de dicha investigacion radica en determinar la existencia real del investigado

asi como su solvencia moral y econdmica.



El procedimiento para brindar este servicio da inicio cuando el cliente (banco o
comercio), proporciona al Despacho, la solicitud o contrato de tarjeta de crédito que contiene
los datos personales, de empleo. tarjetas que utiliza, cuentas e inversiones bancarias, referencias
personales, familiares, datos para solicitar tarjetas adicionales, la firna dei solicitante y det
obligado solidario, si lo hay, datos personales, del empleo y referencias bancarias del
solicitante. Es muy comun que dichas solicitudes se encuentren acompafiadas de algunos

documentos que validen la informacion en ellas proporcionada.

Una vez que dichas solicitudes llegan al Despacho, el supervisor del drea, debe revisar
que todos los casos se encuentren registrados en la relacion que el cliente debe anexar a cada
lote de solicitudes y si ese fitera el caso, debera llevar a cabo la reclamacion o devolucion de los

€asos que no se encuentren tanto fisicamente como en la relacion.

Posteriormente el supervisor debe obtener una copia de cada solicitud y realizar la
zonificacion de las mismas, agrupandolas por Delegacién y Colonia del domicilio particular en
ellas registrado, estructurando asi las rutas probables, para lo cual también debe tomar en

consideracion la disponibilidad y el acceso del transporte pliblico.

Una vez establecidas las posibles rutas, el Supervisor debera entregar al Investigador de
Crédito las solicitudes correspondientes a una o mas de las rutas establecidas, para que éste
verifique que efectivamente las rutas que le han sido asignadas son factibles para el tiempo de
entrega preestablecido. De ser necesario, el Investigador debera regresar el Supervisor todos
aquellos casos (o solicitudes) que no correspondan a las rutas o zonificacién asignadas, con la
explicacion respectiva y la orientacién de como seria mejor clasificarlos y por qué. Aunado a lo
anterior, el Investigador debera elaborar una relacion, por escrito, de los casos que le han sido
asignados, anotando en la misma el numero de folio. el nombre del tarjetahabiente y las fechas

tanto de 12 recepcion del lote como de entrega del mismo.
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Hecho lo anterior, el Investigador debera realizar la verificacion de los datos registrados

en la solicitud. Mediante dicha verificacion de datos, debe establecerse si la persona

investigada, existe, es quien dice ser, vive donde indica, trabaja en la empresa, organizacién o

actividad que anotd, que gana 1o yue dice ganar y que su nivel de vida, su vivienda y el trabajo

que desempefia, asi como la Empresa en que labora, son congruentes con el ingreso que

declara. Lo que se debe verificar de cada solicitud es:

i.

Datos personales. Nombre, (apellido patcino, materno y nombre o nombres), fecha
de nacimiento, registro federal de contribuyentes, estado civil, sexo, nacionalidad,
domicilio {Calle y nimero, colonia, cédigo postal, municipio o delegacion y estado),
tipo de vivienda, afios de residencia, teléfono particular (fijo, con lada), personas que
dependen economicamente del solicitante y estudios,

Datos de su empleo: Profesion u oficio, empresa, sector, afios de antigitedad, area o
departamento, tipo de empleo, domicilio (Calle y nimero, colonia, cédige postal,
Municipio o Delegacion), teléfono (con lada y extension si la hay), ingresos mensuales
(fijos y otros) y fuente de otros ingresos;

Tarjetas de crédito que utiliza: Banco o comercio y numero de tarjeta,

Cuentas bancarias y otras: Tipo de cuenta, (cheques, inversion), nimero de cuenta,
sucursal e institucion;

Referencias personales: Nombre completo, domicilio y teléfono (con lada):
Referencias familiares: Nombre completo, parentesco y teléfono (con lada);

Tarjeta adicional: Nombre (apellido paterno, materno y nombre o nombres), sexo,
fecha de nacimiento y parentesco;

Firma: Firma del solicitante;

Datos del obligado solidario. Nombre (apellido paterno, materno y nombre o
nombres), fecha de nacimiento, nacionalidad, domicilio (Calle y numero, colonia,
codigo postal, municipio o delegacién y estado), teléfono particular, (fijo, con lada),
empresa. afios de antigiiedad., teléfono (con lada y extension si la hay), ingresos

mensuales (fijos y otros), registro federal de contribuyentes, referencias bancarias
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(banco o casa de bolsa, nimero de sucursal. nimero de cuenta, tipo de cuemta y si

posee una tarjeta de crédito, el nimero de la misma) y firma de! obligado solidario.

Se verifican todas los teléfonos de la solicitud. Se wvisitan el domicilio particular y del
empleo del solicitante, efectuando entrevistas a informantes calificados (mayores de 18 afios, en

pleno uso de sus facultades mentales).

En el domicilio particular se verifica un comprobante original de domicilio, {recibo de
teléfono, fuz, agua, predial, estades de cuenta). El documento debe ser reciente, cuando mas,

de tres meses a la fecha.

En ¢l empleo se entrevista a un directive de 1a empresa, al contador, al jefe de personal,
de relaciones industriales o a su jefe inmediato, no es valido entrevistar a personal del mismo
nivel del investigado o a secretarias, salvo excepciones como cuando el investigado trabaja por
su cuenta o es el duefio de la Empresa. Se solicita revisar las constancias de ingresos del
investigado, cuando menos del Gltimo mes, identificando junto con el entrevistado, las claves

del comprobante de ingresos, que correspondan a ingresos fijos mensuales.

Se verifican los datos del obligado solidario, por via telefonica, tamo en el domicilio

como en el empleo.

En todos los casos de entrevistas, debe obtenerse el nombre completo del entrevistado o
informante y la relacién que tiene con el investizado v en el empleo. también debe especificarse

el cargo que ostenta el informante, dentro de la Empresa,

En cualquiera de las visitas, debe confirmarse, contra un documento confiable, la

identidad y la firma del investigado.
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El investigador elabora por escrito, a maquina. el informe respectivo. ratificando o
rectificande todos y cada uno de los datos de la solicitud, adicionando sus comentarios y juicio
respecto al investigado. Asi mismo debe anotar el estado de la vivienda, del entorno, del

interior, si tiene acceso, y lo mismo del empleo.

El informe de cada investigacion, es revisado por un supervisor, quien verifica los datos
obtenidos y su congruencia, validando la informacion cruzada, como por ejemplo, el RFC
contra la fecha de nacimiento y la edad del investigado. cddigo postal contra domicilio y

nombre de la Empresa contra su giro.

Dicha revision debera hacerse en presencia del Investigador de Crédito para que en caso
de existir inconsistencias en el informe, se aclaren en el momento, si esto es posible o se le
devuelva la investigacion, para que se corrija la deficiencia, siendo necesario que en ocasiones,
el supervisor que audita el trabajo del investigador, vuelva a visitar los domicilios. Este paso
también se sigue en caso de que el informe no cumpla con los requisitos del cliente (banco o

comercio), o bien, que los datos en él registrados no cuenten con un sustento adecuado.

Una vez aclaradas todas las inconsistencias, tanto el investigador, como el supervisor,
deben firmar dicho informe a través del cual se proporcionan al cliente (bancoe o comercio),
todos los datos que se obtuvieron en las visitas, las entrevistas y la observacion personal del
investigador, lo cual tiene por objeto que el cliente pueda hacer juicios ciertos y sobre la base

de ellos, otorgar o negar el crédito respectivo.

Posteriormente, y con el fin de asegurar la calidad de la informacion presentada, el
supervisor, de acuerdo a su criterio, debera seleccionar las investigaciones que deberan ser
rectificadas via telefonica o mediante la intervencion de otro investigador, quien debera volver a
efectuar dichas investigaciones. Asi mismo, el supervisor debera seleccionar, mediante

mimeros al azar, una muestra del 10% de los casos realizados por cada investigador los cuales
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deberan ser verificados nuevamente. Si el supervisor. de acuerdo con su criterio, determina
que un lote determinado contiene demasiados defectos, esie lote debera ser devuelto al
investigador para que verifique la informacién proporcionada  Si esta situacion se repite mas

de dos veces, dicho investigador sera destituido de su cargo

Cuando los lotes logran pasar las pruebas de calidad, el gerente del area debera hacer la
relacion de todos los casos terminados. la cual sera entregada al cliente junto con cada lote de

investigaciones.

Como se puede observar en los parrafos anteriores, las investigaciones se manejan por
lote y se regresan al cliente en la misma forma, acompafando cada solicitud de tarjeta, con su
respectivo informe de investigacion. Si alguno de estos casos es rechazado por el cliente, por
causas imputables al Investigador de Crédito, el caso se le turna al responsable y se contabiliza

como calificacién negativa para su desempefio,

El despacho obtiene sus ingresos al cobrar la factura de todos los casos investigados de

cada lote,

El investigador, por su parte, obtiene sus ingresos cuando las investigaciones que
realizd han sido aceptadas como adecuadas y los honorarios del despacho han sido cubiertos
por el cliente. Para efectuar el cobro de sus honorarios, el investigador debe presentar su

recibo oficial, el cual debera cumplir con todos los requisitos fiscales vigentes

Cada investigacion debe resolverse en un tiempo promedio de cinco dias habiles, con

excepcion de las urgentes las cuales deberan ser resuelias en cuarenta y ocho horas.



4.4.3 Proceso de Cobranza Pre-Juridica.

La cobranza pre-juridica consiste en la recuperacion de adeudos vencidos, mediante la
persuasion e insistencia para evitar a los deudores, enfrentarse a procesos judiciales, es decir,
constituye una instancia previa a la demanda, que utiliza el com encimiento y la conciliacién,

para que se llegue a recuperar el adeudo.

A lo largo de los dltimos cinco afos, el manejo que se la da a esta cobranza ha
evolucionado, en el sentido de que ahora la posicién de los acreedores (bancos o comercios), se
ha flexibilizado respecto a: el monto de la deuda, el plazo que conceden para pagar y los

descuentos que proporcionan cuando se liquida en una sola exhibicién o a corto plazo.

Cuando un cliente turna cartera para cobranza pre-juridica, éste determina el tipo de
cartera que se entrega al despacho y el tiempo que deberdn estar estos expedientes en dicha
instancia. Asi mismo, el cliente indica cules son las posibilidades para realizar convenio y bajo
qué bases se pueden documentar los diferentes acuerdos con los deudores, ademas de informar
si hay condiciones preferenciales para algunos convenios, como por ejemplo descuento de
intereses, bonificaciones especiales, plazos con tasa cero o si se permite que terceras personas

se hagan cargo del pago de adeudos.

Aunado a lo anterior, el cliente debe informar al despacho, bajo qué bases puede
llevarse a cabo una redocumentacion a largo plazo y cuales son las limitantes en tiempo, monto
del adeudo y pagos iniciales, asi como la documentacion adicional que debe respaldar la

reestructura del adendo.

Con respecto. a la cobranza pre-juridica, es politica de Bufete Ejecutivo el no aceptar
pagos en las oficinas del mismo, a menos que de no hacerlo, el gestor considere que es muy

factible perder ¢l pago, en cuyo caso solo el Gerente de Cobranza esta autorizado a efectuar el
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cobro, siempre y cuando dicha operacion se leve a cabo en las oficinas del Bufete, entregando

al deudor un recibo impreso, foliado, con firma original y con sello original de la empresa.
Fl procedimiento que se sigue para brindar el servicio de cobranza es el sigutente:

El primer paso de! procedimiento consiste en que el Gerente del Area, recibe del
Cliente, la cartera por lote o remesa, teniendo generalmente la informacion en papel o disquete.
Verifica que la remesa esté completa y si no es asi, formula la aclaracién correspondiente, por

escrito, al cliente (banco ¢ comercio).

Una vez hecho esto, debe ordenar que se incluya la nueva remesa en la base de datos del
sistema electronico de Informacion de Cobranza. Si la remesa fue recibida en disquete, se
procede a imprimir un tarjeton por cada cuenta y se obtiene una copia (auxiliar) del tarjeton de
cada cuenta, qué es el documento que se le entrega al Gestor, conservando los originales en un
expediente protegido. Dicho tarjeton comtiene los datos principales de cada deudor, esto es:
nombre del cliente, direccién, nimero de cuenta, teléfono particular, teléfono del empleo, fecha
de corte, la sucursal a la que pertenece su cuenta, desde cuando es usuario, su limite de crédito,
el sobregiro si lo hubiera, ¢l mimero de mensualidades vencidas, la fecha del altimo abono, el
importe del pago minimo que se le requiere, el saldo vencido. y el monto que se debe por

concepto de capital, gastos de cobranza, comisiones e intereses.

Posteriormente el Gerente. asigna cartera a cada Gestor de Pre-juridico, el cual tiene
que relacionar sus cuentas para que la asignacion sea oficial. Ademas de lo anterior, ¢] Gerente
debe instruir a los Gestores, sobre las caracteristicas de la cartera, el tiempo de que disponen
para el cobro, las politicas y fineamientos que el cliente infunde a la remesa respectiva y lo que
se espera del Gestor, en cuanto a actitud con el deudor, indices de recuperacion e informes de

gestiones.



El Gestor debe revisar su cartera y determinar si esta completa, si toda es del ambito
geografico que maneja y si tiene la informacion necesaria y suficiente del deudor, para
localizarlo y ejercer su gestoria de cobranza. En caso de tener cuentas foraneas o que carezcan
dc nombie, direccion completa, saldo o nimero de cuenta, las regresa a su Gerente,
debidamente relacionadas por tipo de problema. para que este a su vez lo notifique al cliente

(banco o comercio).

El Gestor debe ortentar sus acciones, primero para lograr comunicacion directa con el
titular de la cuenta (el deudor) y segundo, para que el costo de las acciones que emprenda, sea
¢l menor, obteniendo asi la optimizacion de los recursos de la Empresa e incrementando el
margen de ganancia ya que el despacho corre con todos los gastos del proceso de cobranza y
solamente recibe remuneracion proporcional al monto de lo recuperado. esquema que se aplica

también a los gestores, quienes sélo cobran una proporcion de lo que se recupera de su cartera.

Aunado a lo anterior, el Gestor debe revisar el lote de cuentas que se le turnan,
identificando, en 15 dias. cudles de los deudores son ilocalizables, cuales tienen algun tipo de
inconformidad de salde o estan en proceso de reclamacion o aclaracion con el banco, cuales
deudores son insolventes y por qué, cuiles son solventes econémicamente, pero insolventes
moralmente v cudles tienen posibilidades de pagar, aungue tengan que sacrificar bienes o
patrimonios. Lo anterior se logra haciendo contacto inicial por telefono, después con visitas al
domicilio particular y al empleo, envio de notificaciones, cartas e invitaciones para que el
deudor se ponga en contacto con su gestor y llegue a algdn acuerdo tendiente a la liquidacién
del adeudo.

Como siguiente paso en el proceso, el Gestor debe hacer cuando menos tres gestiones
de cada cuenta. por mes, estando obligado a capturar sus acciones en el sistema de informacion
de cobranza, cuando mas con un dia habil de diferencia. Debe registrar, en el momento, cada

gestién, por escrito, en el auxiliar que maneja, mismo que sirve de respaldo impreso, para el



sistema de informacion. Cuando se efectia una visita, debe Ilenarse un informe escrito,
indicando quién atendio, cual fue su actitud, el resultado de la gestion y los datos del inmueble

visitado, asi como los compromisos que quedaron establecidos para fechas futuras.

El Gestor debe hacer ¢l seguimiento de la cuenta, mediante saldos determinar si hubo
algun pago y solicitara al deudor, copia de su recibo de pago, por fax, ya que €l es el
responsable, por cada cuenta que se le turne, desde el momento en que recibe la cuenta, hasta
que €sta es liquidada o devuelta al banco, anctando en este caso el motivo de la devolucién el
cual puede ser: que ¢l deudor es ilocalizable, ha fallecido, es insolvente pero susceptible de
embargo, es insolvente y no cuenta con bienes, vive en el extranjero o fuera de los limites de

accién del despacho, ya liquidd su adeudo o ya redocumentd.

Asi mismo el Gestor debe informar por escrito, todos y cada uno de los pagos que
identifique, debiendo estar alerta para saber si los listados de honorarios del Cliente, consignan

la totalidad de pagos realizados por los deudores.

A lo largo del proceso de cobranza, el Gestor debe reunir elementos suficientes y
necesarios, parz dictaminar la cuenta y asi, poder argumentar verazmente, las causas de
devolucion. Al mes de gestion, debe devolver todas las cuentas cuyos titulares son
ilocalizables o va han fallecido, asi como devolver a la brevedad posible, las cuentas incobrables
porque el titular no reconoce su adeudo, porque es insolvente moral o porque se niega a

reconocer el adeudo y desea ser demandado.

Ademds de las cuentas antes mencionadas, el Gestor debe devolver a la Gerencia, las
cuentas que hayan sido liquidadas, para que ésta conserve dichos casos hasta que el cliente

liquide las comisiones respectivas y se puedan devolver los expedientes.



El Gestor debe ordenar la visita de aquellos casos donde se requiera establecer

solvencia, ya sea para turnarlos a la instancia siguiente o para propuesta de castigo.

Posteriormente, el Gerente y su grupo de apoyo, dictaminan los casos dificiles, sobre la
base de la tabla vigente de causas de devolucion de cada cliente v a la interpretacién de la

biticora de gestiones.

El Gestor debe llevar su propio registro de pagos éfectuados por los deudores y de
pagos cubiertos por el Banco o el Comercio, teniendo obligacion de informar por escrito, a su

Gerente, sobre los casos que no salieron en la relacién respectiva de honorarios.

El Gerente, dara el visto bueno al pago de honorarios de cada Gestor, una vez que el
cliente haya cubierto la factura respectiva. Asi mismo, debera supervisar el desarrollo de la
cobranza, cuidando los puntos de control de cada cliente y salvaguardando la integridad del
despacho y de los deudores, para quienes los tramites en esta instarcia son totalmente

gratuitos.

4.4.4 Proceso de Notificacion Domiciliaria.

La Notificacion Domiciliaria consiste en entregar cartas de cobranza, dirigidas por los
clientes a los deudores, en donde se les indican las condiciones de su adeudo. las alternativas
que tiene para solventar su compromiso, ademas de las referencias a las que pueden
comunicarse y dénde deben acudir para pagar o efectuar convenios o reestructurar su adeudo.

El proceso que se sigue en este servicio es el siguiente:

Primeramente, las cartas son ensobretadas por personal del despacho y zonificadas
primero por delegacion o municipio y después por colonia, estructurando las rutas de entrega,
junto con los notificadores, para que se consideren las vias de comunicacion o acceso real.

Dichas rutas deben planearse como aqui se plantea, ya que una nuta construida sobre ¢l papel,



en el escritorio, dificilmente considerara las dificultades reales. Un factor muy importante, que

influye decisivamente en ¢l disefio de dicha zonificacién son los recorridos de los transportes

tanto urbanos como suburbanos, los cuales permiten determinar las rutas mas viables.

Si la ruta ha sido bien determinada, el notificador podra resolver de cinco a diez casos

por dia, entendiéndose como un caso, la entrega de una notificacion.

Por lo que respecta al despacho, el resultado que los notificadores obtienen en el

proceso de notificacion, puede ser:

1.

Notificacién entregada: Es el caso ideal, que se presenta cuando en la primera visita,
el notificador verifica que el deudor (destinatario) si vive o trabaja en el domicilio de
referencia y que hay una persona en ese lugar, que se hace responsable para entregarle
el documento. También es el caso en que se encuentra al deudor y se le entrega la
notificacion en propia mano.

Notificacién que no se puede entregar: Es aquella en la que se verifica que el deudor
no vive o trabaja en el domicilio de referencia y que ademas, no hay quien sepa donde
localizarlo.

Notificacién para entregar en otra visita. Cuando en la primera visita no se encontré
persona alguna, vecino, familiar o amigo que se responsabilice de entregar al
destinatario, la notificacién También cuando en la primera visita, se determiné que el
deudor ya no se localiza en el domicilic de referencia, pero donde se obtuvo la nueva

direccién de la persona buscada,

Por lo que respecta al cliente (banco o comercio), los resultados posibles de esta

actividad, son positivo o negativo:

1. Pesitive: Cuando se ha podido entregar la notificacién, al interesado o a persona

alguna que se la entregara.
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2, Negativa: Cuando se han agotado las posibilidades y no se ha encontrado al
destinatario ni a persona alguna que se hiclera responsable de entregarle el
documento y cuando no vive o trabaja en el domicilio consignado y no se ha podido

averiguar su direccion actual.

En todos los casos, el notificador debe obtener el nimero de teléfono que hay en esa
direccion, o el de algin familiar o amigo del destinatario En caso de que se logre obtener
algin teléfono, el notificador debe verificarlo, constatando ‘que efectivamente ahi conocen al
destinatario, ya que de no obtenerse y verificarse algun teléfono, la notificacion no se

contabiliza para el pago de honorarios, pues el cliente la considera como negativa.

En el caso de que no se haya podido entregar la notificacion, esta se declina por ser
negativa, anotando en el informe respectivo, las razones y los esfuerzos que se realizaron para
Jocalizar al deudor. Estos casos, son considerados por el cliente como negativos y por lo tanto

el despacho no tiene derecho al pago de honorarios.

Cuando un caso amerita mas de una visita y al final se logra entregar la notificacion, se

puede solicitar el pago de los honorarios, calificando el resultado como positive.

El informe que rinde el notificador, para cada caso, debe contener la siguiente
informacion:
1. Registro: EI cual incluye el folio, nimero de cuents, resultado (positiva o
negativo) y el nombre completo del destinatario;,
2. Datos del domicilio: En los que se encuentran el teléfono particular (que es
indispensable y debe ser verificado), el domicilio (calle, nimero exterior y niimero
interior), codigo postal, delegacion, descripcion de la fachada (p.e. color y

materiales de fachada y herreria), las calles entre las que se localiza el domicilio, el
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nombre de la persona a la que se le entregd la notificacién v su parentesco con el
titular y el nivel socioeconémico que se pudo apreciar: v por ultimo,

3. Datos del Empleo: Entre los que estan la razon social, teléfono, domicilio, cddigo
postal, delegacion, sello de la empresa (que es indispensable), observaciones (lo que
se haya visto y sea de interés conocer), fecha de visita. zona y el nombre y firma del

notificador.

Se manejan lotes, los cuales cuentan con un tiempo dé resolucion de tan solo cince dias.
Una vez terminado el lote, se relacionan los casos por orden ascendente del nimero de cuenta y
se adicionan a 1a relacion los informes respectivos, entregando esta documentacién junto con la

factura correspondiente al cliente.

El cliente verifica los datos criticos y califica en forma inapelable cada caso, emitiendo
una relacién de los que considera como negativos, procediendo a efectuar e} descuento en la
factura siguiente u ordenando que se visiten nuevamente, En este Gltimo caso, los gastos de

dicha visita corren por cuenta del despacho.

El notificador estd sujeto al mismo procedimiento, cobrando lo que le corresponde de
cada factura y sujetindose a los descuentos o, en su caso, a visitar nuevamente los domicilios

de los casos problematicos.

4.4.5 Proceso de Localizacion de Deudores.

La localizacion de deudores, como su nombre lo indica, consiste en localizar a las
personas que le deben al cliente (banco o comercio), y que por alguna razén no pueden ser

localizados a través de los datos registrados en la solicitud de tarjeta.

El resultado de las localizaciones solo puede ser de dos formas como se muestra a

continuacion:



L

138

Localizacién Positiva: Este resultado se da cuando el localizador logra encontrar al
deudor en el domicilio particular o fiscal reportado en su solicitud, o bien, en algiin
domicilio particular o fiscal que se haya encontrado a lo largo del proceso de
iocalizacion; y

Localizacion Negativa: Este resultado se obtiene cuando no ha sido posible localizar
al deudor, ain después de haber agotado todas las lineas de investigacion que se
presentaron durante el proceso. Este resultado también es atribuido a todas aquellas
localizaciones en las que habiéndose localizade al deudor en su trabajo, no se ha
logrado obtener el domicilio particular, excepto aquellos casos ¢n los que se pueda

comprobar que ¢l deudor vive y trabaja en el mismo lugar.

La localizacion, sigue el mismo procedimiento que la Investigacion de Credito, sélo que

la estrategia es mas sutil, ya que el objetivo es tratar de obtener, de buena fuente, el domicilio

particular de la persona fisica o el domicilio fiscal de la persona moral. Debido a esto, la

investigacién que se debe realizar, al momento de hacer una localizacién, debe ser muy

cuidadosa, ya que es muy frecuente que tanto los familiares y amigos, como los mismos

investigados o deudores, mientan y nieguen informacion que permita identificar el domicilio

real y actual del deudor o investigado.

Una vez concluido el proceso de localizacion, el localizador debe llenar un informe

escrito, de cada caso, el cual contiene los siguientes puntos;

1

Datos Generales: Estos datos incluyen la fecha de turnado o fecha en la que el cliente
turno el caso al despecho, fecha de resultado o fecha en la que se ha completado la
investigacion, nimero de cuenta, nombre completo del deudor y nombre del cliente:

Datos del Domicilio: Que son: direccion particular, teléfono, calles entre las que se
ubica el domicilio, color de la fachada, tipo de vivienda (casa sola, departamento o

vecindad) y cualquier informacién adicional al respecto que sea valiosa para el caso;
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3. Datos del Empleo: Los cuales deben incluir- la razdn social, el teléfono v la direccion
de donde labore el deudor; v

4. Datos de calificacién: Los cuales se integran por la mencién del resultado obtenido,
ya sea positivo o negativo, las observaciones del localizador {que incluyen cualquier
informacidn que no se encuentre contemplada en los puntos anteriores, pero que sea de
utilidad para el caso), un croquis en el que se indica el nombre de la calle en la que
reside el deudor o investigado, y las calles entre las cuales se ubica. Finalmente debe

incluirse en esta parte del informe, €l nombre y firma del localizador responsable).

Las localizaciones también se manejan por lotes y los clientes otorgan un promedio de
treinta dias calendario, para la resolucién de cada una de ellas. Una vez concluido un lote, se
deben hacer dos tipos de relacién de los mismos: en la primera se deben incluir sdlo aquellas
localizaciones cuyo resultado se considere positivo v en la otra sélo aquellas localizaciones
cuyo resultado sea negativo. A estas relaciones se les deben agregar los informes de cada caso

v una vez hecho esto, se deben enviar todos estos documentos al cliente.

Cabe destacar que en esta linea de negocio se han registrado pérdidas constantes, ya
que el cliente, para el cual se presta este servicio, sigue una practica contraria al mercado, ya
que no otorga ningun honorario por aquellas localizaciones cuyo resultado sea negativo, siendo
que éstas, en su mayoria son las que requieren de mas recursos y esfuerzos. Aunado a lo
anterior, las pérdidas se ven incrementadas debido a que, por lo general, el despacho efectiia el
pago de honorarios al localizador, con base en los honorarios cubiertos por el cliente, mismos

que tiempo después éste obliga a devolver por considerar algunos casos mas como negativos.
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4.5 SISTEMA ADMINISTRATIVO ACTUAL

El trabajo que sale y entra a Bufete Ejecutivo es controlado por medio de relaciones de
recepcion y entrega, constando que dicho trabajo se encuentre revisado y sellado por el

supervisor correspondiente, tanto a su entrada como a su salida.

Una vez que el trabajo que sale del despacho ha sido revisade. se procede a elaborar la
factura correspondiente, siguiendo las politicas marcada por cada cliente (banco o comercio).
Generalmente tanto las entregas, como las facturas se hacen semanal o quincenalmente, con
excepcion de cobranza, para la cual se reciben listados de pago mensuales, con base en los

cuales se debe llevar a cabo la facturacion.

Con el fin de llevar el control de las facturas que ya han sido pagadas y de las que estan
por cobrar, la Gerente General lleva un registro denominado “Consecutivo de facturas”, el cual
debe ser conciliado con los estados de cuenta bancarios. Lo anterior se debe a que cuando un

cliente efectia el pago de una factura, Io hace a través de un deposito bancario.

Una vez efectuado el pago de las facturas, se procede a cubrr los honorarios de
investigadores, localizadores y notificadores, por casos resuelto, honorarios que se pagan al
presentar el contrarecibo que les haya sido dado por su supervisor al momento de entregar su

trabajo terminado. Dicho pago de honorarios tiene lugar cada ocho dias.

Los promotores reciben un manejo diferente, ya que a estos se les paga por solicitud
entregada y completa, con la salvedad de que se les descontaran las que por algin motivo
rechace el cliente {(banco o comercio), las cuales le serin devueltas para su correccion o bien,

para ser regresadas al solicitante.
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En el caso de los gestores de cobranza, el pago de sus honorarios es efectuado de
acuerdo a los listados de pago que mensualmente emite el cliente, aunque cabe mencionar que
dicho listado debe ser cuidadosamente examinado, va que generalmente no contempla todos los
pagos que han efectuado los deudores, por lo que resulta necesario Hevar un estricto control de
los comprobantes de pago y los reportes telefonicos, sobre ia base de los cuales se lleva a cabo
la reclamacion de honorarios, a través de una relacion que debe ser elaborada, siguiendo las

politicas dictadas por el cliente.

La nomina, por su parte, es calculada por el asesor contable, quien pasa esta
informacion a la Gerente General, la cual se encarga de efectuar el pago de la misma a través de
cheques personalizados, de la o las cuentas en las que se tengan los fondos necesarios, de
acuerdo con lo que los clientes van depositando.  Asi mismo todos Jos documentos o notas
comprobatorias, derivados de los pagos efectuados por el despacho, son registrados en una

relacion, por la Gerente General, y posteriormente entregados al asesor contable.

Por otra parte, dicho asesor entrega a la Gerente General, ios formatos, ya requisitados

para el pago de impuestos.

Asi mismo, una vez realizados todos los pagos antes mencionados, se revisa el almacén

de consumibles y se realiza la compra de aquellos que hagan falta.

La mayoria de las facturas, que deben ser pagadas por el despacho, son cubiertas a los
ocho dias, otras son cubiertas al momento de recibir ia mercancia y las menos de ellas, en un

plazo mayor, de acuerdo con la politica que se aplica a cada proveedor.
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En ocasiones, y debido a que los clientes por diversas razones no cumplen con la fecha
de pago, la empresa se ve obligada a pedir préstamos, a sus propios duefios, para poder cubrir

los gastos.

Si después de hacer todos los pagos necesarios y haber cubierto todos los gastos de
operacién queda algin remanente en las cuentas, este remanente se retira y se reparte entre los

duefios de la empresa y, ocasionalmente, se compran dolares.

4.6 PROBLEMATICA ACTUAL

A continuacion se enumeran algunos de los problemas a los que se enfrenta hoy en dia
Bufete Ejecutive y Empresarial, los cuales fueron detectados a través de la observacion directa
y de las entrevistas efectuadas el Director General y al Gerente General, y que pueden
clasificarse en las siguientes tres categorias: problemas de estructura, de proceso y de

informacién.

1. Problemas de Estructura: En la seccion 4.2 del presente capitulo se encuentra un
organigrama que esquematiza la situacién actual de la estructura dei Bufete. Derivados de
dicha estructura, se han encontrado los siguientes problemas:

* El Gerente General es el encargado de coordinar las labores del pool secretarial y del
personal de mensajerfa y servicios auxiliares, actividad que distrae al Gerente General de
sus principales funciones.

* En el area de Cobranza Pre-Juridica, se forman equipos dedicados especialmente a atender
a cada uno de los clientes de esta linea de negocios sin embargo, existe un cuello de botella
en el proceso, debido a que solo existe un Gerente, quien es el encargado de lHevar a cabo la
coordinacién y revision del trabajo de cada equipe ademas de coordinar el trabajo de los

notificadores.
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La Noficacion Domiciliaria no sélo es un producto que ofrece Bufete Ejecutivo, sino que
constituye una poderosa herramienta para obtener un mejor y mas rapido resultado en la
Gerencia de Cobranza Pre-Juridica. El problema que se presenta con dicha herramienta,
consiste en que el area de Notiticacion esta ubicada dentro de la Gerencia de Cobranza Pre-
Juridica, como se muestra en el apartado 4.2 del presente capitulo y debido a esto, dicha
Gerencia da prioridad a sus casos descuidando el servicio de Notificacion Domiciliaria en si.
Se ha notado gue por lo general, las Localizaciones carecen del nivel de calidad con el que
Bufete Ejecutivo y Empresarial realiza su trabajo, lo cual se debe a que el unico encargado
de llevar a cabo la revision del trabajo de los Localizadores es el Gerente de Localizacian

quien ademas debe realizar todas las actividades inherentes a su puesto

Problemas de Proceso: Dentro de esta categoria se pueden citar los siguientes problemas:
En el apartado 4.3.3, titulado politicas, se hace referencia a las politicas que rigen los
procesos de seleccion y reclutamiento. Dentro de estas politicas se hace mencién de que el
entrevistador inicial es cominmente el Gerente General, quien realiza el primer filtro de
candidatos, basindose en el perfil tedrico para el puesto vacante y posteriormente, el
candidato seleccionado es entrevistado por el Gerente de Area, quien realiza la Gltima
sefeccion y posteriormente se solicita la aprobacion del Director, Como se puede observar,
este proceso requicre de una amplia inversidn de tiempo por parte del Director y del
Gerente General, lo cual le impide realizar algunas tareas trascendentales para la
organizacion, como lo son el aseguramiento de la calidad o la atencion a clientes;

Los clientes de Bufete Ejecutivo y Empresarial, y en especial los Bancos, realizan cambios
constantemente tanto en las politicas, como en los procedimientos que le solicitan siga.
Este hecho provoca que constantemente los procesos internos tengan que estarse
adaptando y que se genere, también constantemente, una pérdida de recursos, sobre todo
de tiempo;

En el apartado 4.4.1, titulado “Proceso de Promocidn para Nuevos Tarjetahabientes” se

describe el proceso que se debe seguir para brindar este servicio. Dentro de dicho proceso
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se detalla que unc de los pasos consiste en efectuar el pago de los honorarios a los
promotores con base en las promociones que han sido aceptadas por el Supervisor de
Promocién y no asi por las que han sido realmente aceptadas por el cliente, lo cual implica
una pérdida para el despacho, ocasionada por las devoluciones del cliente.

Debido al poco tiempo del que se dispone para entregar las Investigaciones de Crédito, que
en promedio es de cinco dias para las investigaciones normales y de cuarenta y ocho horas
para las urgentes, el Despacho ha enfrentado severos problemas con los clientes, por el
retraso en las fechas de entrega.

Debido al cambio en las politicas del cliente principal para la Cobranza Pre-Juridica, los
Gestores de Cobranza se encuentran mas ocupados realizando todas las tareas
administrativas en vez de estar realizando sus gestiones.

Dentro del proceso de Cobranza Pre-Juridica, existe un paso denominado “dictaminacidn”,
el cual consiste en alimentar el sistema proporcionado por el cliente, la razon por la cual se
devuelve cada una de las cuentas. Dicha tarea, en este proceso se supone que debe ser
hecha por el Gestor de Cobranza, pero en la realidad y debido al exceso de carga
administrativa transferida por el cliente, quien realiza dicha actividad, como apoyo a esta
area es el Gerente General, el cual debe invertir gran parte de su tiempo en la realizacion de
esta tarea, lo cual le impide llevar a cabo sus principales funciones.

A lo largo del tiempo que e! Bufete lleva prestando los servicios de Notificacion
Domiciliaria (aproximadamente siete afios), se ha podido observar que la mayoria de éstas
no llegan a buen término, situacion que esta generando pérdidas a la empresa, ya que los
clientes solo cubren los honorarios de aquellas que sean consideradas como positivos, sin
considerar que las negativas generan atin mas gastos que las positivas.

Por lo que respecta a las Localizaciones, se ha notado, a través del proceso de control de
calidad que se lleva en esa linea de negocio, que existen muchos casos en los que los
Localizadores falsean el resultado de las mismas, colocandolas como positivas, lo cual no

solo causa pérdidas monetarias a la empresa, sino que le puede costar su prestigio.



Regresando al tema de Cobranza Pre-Juridica, el pago de honorarios, por parte del cliente
generalmente se retrasa debido a diferentes razones inherentes al proceso interno del mismo

cliente, lo cual genera problemas de flujo de efectivo para Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Problemas de Informacién: Dentro de esta Gltima categoria se encuentran los siguientes
problemas:

Algunos de los clientes de Bufete, y en especial los Bancos, no comunican sus cambios de
politicas a tiempo, y cuando lo hacen. no lo hacen por esérito, lo cual provoca que se pierda
tiempo y dinero, repitiendo lo gue va se habia hecho.

Por lo que respecta a la Cobranza Pre-Juridica, existe una grave falta de informacion del
cliente de este servicio hacia Bufete Ejecutivo y Empresarial, ya que el primero genera
listados de pago que no contienen la informacion completa, y dado que el despacho tiene
que basarse en este tipo de informacion para poder reclamar los honorarios que le
corresponden, es necesario invertir tiempo y recursos en hacer manualmente el seguimiento
de la historia de pagos de cada deudor de la cartera, recabando copias de los pagos que ha
realizado el deudor, para respaldar la reclamacion de honorarios no acreditados por errores
u omisiones en los listados del cliente.

En la misma linea de negocio a la que se hace referencia en el parrafo anterior, y con objeto
de eficientar el proceso de informacién cliente-despacho, hace tres afios se solicitd a los
despachos externos que adquirieran cierto equipo computacional, con el objeto de
transferir via electronica la informacion referente a las carteras y saldos, sin embargo este
programa no ha sido implementado por los clientes y dicha compra solo ha representado un

gasto muy fuerte para el despacho.
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3. RPROPUESTA DE SISTEMA ADMINISTRATIVO PARA BUFETE EJECUTIVO Y
EMPRESARIAL

EI presente capitulo tiene por objeto presentar una propuesta de sistema administrativo

para Bufete Ejecutivo y Empresarial, el cual se describe y detalla a continuacion.

5.1 DESCRIPCION GENERAL Y OBJETIVOS DEL MODELO PROPUESTO

5.1.1 Descripeién General

El modelo propuesto en ¢l presente capitulo consta de tres partes. La primera hace
referencia a la estructura de Bufete Ejecutivo y Empresarial, describiéndola primero en el
&mbito grafico por medio de un organigrama y después en el ambito verbal, por medio de un

manual de descripciones de los puestos que conforman dicho organigrama.

A lo largo de la segunda parte del modelo, se detallarin los procesos propuestos para
cada una de las lineas de negocio de la empresa, desarrollando un manual de procesos, en el
cual se incluyan las soluciones propuestas a la problematica planteada en el capitulo anterior,

ademas de algunas sugerencias o mejoras a dichos procesos.

La tercera y ultima parte del modelo presenta un sistema de informacién propuesto para

la empresa en cuestion.
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3.1.2 Objetivos del Modelo Propuesto

El modelo que se detalla en este capitulo, tiene por objeto presentar una propuesta de
solucion para la problemética descrita en el dltimo apartado del capitulo anterior, a través de un
modelo de estructura, con el cual se pretende dar una propuesta de solucién a los problemas
derivados de este tema y que permita a la empresa incrementar sus niveles de eficiencia y

calidad, asi como de adaptabilidad a los requerimientos del cliente.

Aunado a lo anterior, los modelos de procesos, propuestos en este capitulo, tienen por
objeto constituirse en una propuesta de solucion para la problematica expuesta en el capitulo
anterior, con la cual se logre que la operacion de la empresa se lleve a cabo con mayor facilidad
y permita, a la misma, dar cumplimiento a sus fechas de entrega y mantener o, en su caso,

incrementar los niveles de calidad con los cuales presta sus servicios.

Por otra parte, el modelo de sistema de informacidn, tiene por objeto presentar una
propuesta de solucién para los problemas derivados de [a falta de informacién por parte de los
clientes, la cual le permita a Bufete Ejecutivo y Empresarial, S.A. de C.V., tanto establecer una

mejor comunicacion con sus clientes, como minimizar las pérdidas ocasionadas por el retrabajo.

5.2 ESTRUCTURA PROPUESTA

A continuacion se muestra el modelo de estructura propuesta, en dos niveles de detalle:

* El primero es en el dmbito grafico, por medio de un organigrama el cual permite apreciar

las diferentes areas con las que cuenta Bufete Ejecutivo.

* El segundo nivel, es verbal pues se detalla, de esta manera, cada uno de los puestos que

integran a dicho organigrama,
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Dicho modelo ha sido disefiado con base en lo siguiente:

* La estructura original, obtenida en las entrevistas con el Director y el Gerente General de la

empresa, y que se encuentra plasmada en el apartado 4.2 del capitulo anterior,

* La problematica planteada en el punto 1, del apartado 4.6 del capitulo anterior, el cual se

titula “Problemas de Estructura”,

Asi mismo, este medelo de estructura contiene las siguientes sugerencias:

. Tener a un asistente de la Gerencia General, con el fin de que éste se encargue de la
administracién y coordinacion del personal que conforma el area de servicios generales,
como lo son las secretarias, los notificadores, los mensajeros, etc., permitiendo asi que el

Gerente General invierta mas tiempo en sus funciones principales.

2. Se propone asi mismo, integrar a la estructura Subgerentes de Cobranza Pre-Juridica por
cliente, con el fin de que no se tenga un cuello de botella en el proceso y distribuir mejor el
trabajo, permitiendo el ahorro de tiempo, la mejor respuesta al cliente y la liberacion de

tiempo por parte del Gerente del area, para la realizacién de tareas con mayor complejidad.

3. Transferir e] &rea de notificacion, de la Gerencia de Cobranza Pre-Juridica, a formar parte
del 4rea de servicios generales que depende de la Gerencia General, con el fin de lograr que
todas las notificaciones reciban la misma atencion y la linea de negocio como tal

{Noficaciones), no se vea afectada.

4. Integrar a dos supervisores de Localizacidon, para que efectiien la revision de las

localizaciones.

Ademas se sugiere que este modelo de estructura sea recopilado en un documento, al
cual s le puede denominar “Manual de Descripciones de Puesto”. Este documento permitird
que todos los directivos de la empresa tengan una idez clara de las actividades que realiza cada

uno de los puestos que conforman la organizacion, con o cual se haran mas faciles algunas de
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las actividades realizadas por los mismos, tales como la planeacién, la seleccion de personat,

etc.

En las siguientes piginas se muestra un modelo de “Manual de Descripciones de
Puestos™, en el cual se puede observar primeramente la estructura de la empresa, a través de un
organigrama que incluye todos los cambios arriba propuestos. En la segunda parte de dicho
manual, se incluyen las descripciones detalladas de cada uno de los puestos que integran a dicha

estructura.
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MANUAL DE DESCRIPCIONES DE PUESTOS

L~ Introduccion:

Bufete Ejecutivo y Empresarial es una empresa que inicio sus operaciones en 1985 y
esta dedicada a prestar servicios de investigacion de crédito, promocién y cobranza a bancos y

comercios que otorguen créditos a través de tarjetas.

IL- Estructura:

Dicha estructura se encuentra organizada por producto y se muestra a continuacion;

| Direccitm I
Asescres (oumtable. legalh
I Gerente

General I
Asnstemte de Gererem General

Secretaras
Servicios Auxilmres
Mansajeria v Naotificadores

! :
l GemnedeIPrmm “ Geremts de Investigsonn ” Gerente de Cobeanza ” maimmmjl Gerente de Infromatica I

viscres de Promocion Supery:sores de Subgerentes de Cotranze ‘ores de G
‘aplurtas
Investigacion de Crédito por Clente Localizacion

| l ! i

l Promatares ] | Investigadores I [Gumsd.mnm] L Localizaderes ]




HI.- Descripciones:

A continuacion se muestran las descripciones de los diferentes puestos que conforman
la estructura expuesta lineas arriba. Dichas descripciones, contienen el titulo del puesto, la
posicion inmediata superior e inferior, la funcién principal del puesto y sus responsabilidades

especificas.

PUESTO: CONSEJO DE ADMINISTRACION

(Debe estar integrado por el Presidente del Consejo y los Socios activos)

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Ninguno

PUESTO INMEDIATO INFERIOR; Director General

FUNCION PRINCIPAL:

Revisar y aprobar tanto la mision, como la estrategia general de la empresa, propuestas por el

Director General, ademas de ser el 6rgano maximo de la empresa en la toma de las decisiones

trascendentales, para la misma.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Revisar y aprobar la mision, estrategia y plan de accion general para la empresa.

* Revisar periddicamente el estado financiero de la empresz y determinar las acciones a
seguir.

* Brindar asesoria y orientacion al Director General, con el fin de alcanzar los objetivos
estab]écidos.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

* Direccion General.




PUESTO: DIRECTOR GENERAL

PUESTQ INMEDIATO SUPERIOR: Consejo Administrative
PUESTCO INMEDIATO INFERIOR: Gerente General
FUNCION PRINCIPAL:

Definir tanto la estrategia a seguir, como las politicas generales. Buscar nuevos clientes y
representar a la organizacion frente a estos. Planear, dirigir y controlar las actividades
generales de la empresa.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Definir y establecer la misién, estrategia y plan de accion general para la empresa,
presentandolo ante el Consejo Administrativo, con base en un analisis sobre el mercado y
las capacidades organizacionales.

= Detectar nuevas fuentes de negocio a través de la localizacion y seguimiento de nuevos
clientes y la creacion o el fortalecimiento de las relaciones con ellos.

* Revisar y aprobar las estrategias, objetivos, planes de accidn y presupuestos presentados
por las diferentes areas, a través del Gerente General.

* Revisar y analizar constantemente el estado financiero, operativo y administrativo de la
empresa, detectando e implementando soluciones efectivas a los problemas que se
presenten.

* Planear, organizar, dingir y controlar las actividades contables financieras, fiscales y legales
de la empresa, con base en la informacion proporcionada por los Asesores Legales y
Contables.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:
=  Gerencia General

*  Gerencias de Area (Promocion, Investigacion, Cobranza, Localizacién e Informatica)




PUESTOQ: ASESOR CONTABLE
{Despacho Externo)

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Director General

PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL-

Brindar asesoria. orientacién y apoyo, a Bufete Ejecutivo y Empresarial, teniendo como
contacto principal al Director General, en todos los asuntos relacionados con actividades
contables.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Sehalar, solicitar y recabar de Bufete Ejecutivo y Empresarial, la informacién necesaria
para elaborar los Estados Financieros.

* Elaborar y entregar a la Direccion General, los estados financieros y la informacion
contable adicional que requiera,

® Realizar todos los tramites derivados de la actividad contable de la organizacion, tales
como las declaraciones de impuestos, en coordinacion con los asesores legales.

*  Estar constantemente actualizado sobre las modificaciones a las leyes y reglamentos que
afecten a las actividades bajo su control, previniendo a la Direccion General sobre las
mismas y proponiendo las acciones preventivas necesarias para evitar o minimizar su efecto
en la organizacién.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

* Direccion General

*  Asesores Legales




PUESTO: ASESOR LEGAL

{Despacho Externo)

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Director General
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno
FUNCION PRINCIPAL:

Actuar como consejero juridico de la Direccion General, en todas las actividades realizadas por

la empresa. Verificar que las obligaciones legales de la compadia sean cumplidas en forma

adecuada en todo momento, v de que estén debidamente protegidos sus derechos juridicos y los

intereses de sus accionistas, asi como representar a la empresa ante los diversos organismos

publicos y privados. Atender los citatorios, fitigios y tramites necesarios ante las diversas

autondades.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Permanecer constantemente actualizado sobre leyes, politicas y reglamentos que puedan
afectar a la empresa. Informar en forma oportuna y sistematicas sobre las modificaciones
que se presentan a la Direccion General y a los departamentos involucrados.

Asesorar a la Direccion General en la prevencion de problemas o en la solucion de
situaciones juridicas que puedan influir sobre sus resultades o dificuiten el logro de los
objetivos establecidos,

Representar a la empresa ante las diferentes autoridades en litigios en que participe,
asesorando a sus directores o personal administrativo. Proporcionar consejo legal y
opiniones sobre controversias que puedan llegar a convertirse en juicios potenciales.

Dirigir la preparacion, redaccion y presentacion de todo documento de la compaiia que
pueda tener implicaciones legales, aprobar y registrar contratos, asesorar en la adquisicion o
venta de activos desde el punto de vista legal, otorgar poderes notariales y efectuar

actividades afines ante las autoridades respectivas.



—_
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* Asesorar a la Direccidon General en lo que se refiere a asuntos lepales, presentando los

escritos necesarios ante las autoridades correspondientes y representando a la empresa en
juicios individuales en materia laboral. Informar sobre politicas relativas a aspectos legales
de asuntos operativos para guia y control de los ejecutivos involucrados

Recomendar la contratacion, coordinar y mantener estrecho contacio con los asesores

externos de la compaiiia, cooperando con ellos en todos los asuntos que le sean

encomendados.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:
* Direccion General

*  Asesores Externos (Contables)




PUESTO: GERENTE GENERAL

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Director General

PUESTO INMEDIATQ INFERIOR: Gerentes de. Promocion, Investigacion,
Cobranza, Localizacion, Informaética,
Asistente de la Gerencia General y Personal
de Servicios Generales

FUNCION PRINCIPAL:

Planear, dirigir y controlar las actividades administrativas de la empresa y establecer los
objetivos para cada area conjuntamente con los responsables de cada seccién. Implementar y
mantener actualizadas las politicas, sistemas y procedimientos de administracion. Llevar el
control de los egresos e ingresos de la compaifiia, Autorizar y vigilar que se adquieran los
suministros necesarios. Es el encargado de supervisar las actividades del Asistente de la
Gerencia General.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Colaborar con los Gerentes de las diferentes areas en la elaboracion de sus presupuestos,
objetivos, estrategias y planes de accion, asi como presentarlos a la Direccién General para
su aprobacion y monitorear el cumplimiento de los mismos.

* Dirigir las actividades del Asistente de la Gerencia, proporcionandole la asesoria y
orientacion necesaria para el optimo cumplimiento de sus funciones,

* Desarrollar politicas y procedimientos administrativos acordes a las necesidades de la
empresa, revisarlos y evaluarlos periddicamente, realizando las modificaciones a los
mismos, cuando las circunstancias asi lo requieran.

* Proporcionar a la Direccion General las herramientas necesarias para la toma de
decisiones, a través de la informacion financiera y administrativa oportuna y confiable,

originada en la organizacion.



* Llevar el control y realizar los arqueos de la caja chicha, as1 como Hevar el control de los

ingresos y egresos de la empresa, asi como realizar la cobranza o pago de las cuentas de la
organizacion, que asi o requieran.
L]

Vigilar y supervisar que las instalaciones y servicios generales de la oficina se encuentren

en condiciones 6ptimas y funcionando correctamente.

Llevar el control del almacén y asegurarse de que se adquieran los suministros necesarios
para la adecuada operacién de la oficina.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTOQ:

* Todos




PUESTO: ASISTENTE DE GERENCIA GENERAL
PUESTO INMEDIA 1O SUPERIOR: Gerente General
PUESTO INMEDIATOQ INFERIOR; Secretarias, Personal de  Servicios

Auxiliares, Mensajeros y Notificadores

FUNCION PRINCIPAL.

Apoyar tanto al Director General, como al Gerente General, én las tareas administrativas y en ia

coordinacion de las Secretarias, Personal de Servicios Auxiliares, Mensajeros y Notificadores.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Dar prioridad, coordinar y supervisar las labores realizadas por las Secretarias, el Personal
de Servicios Auxiliares y los Mensajeros.

Dar apoyo secretarial tanto al Director General, como al Gerente General.

Mantener actualizado tanto el archivo del personal, como el directorio del mismo. Al igual
que los archivos y directorios, tanto de clientes, como de proveedores,

Llevar el control e inventario de los almacenes tanto de papeleria, como de consumibles
que sean necesarios en la operacion diaria. Asi mismo es el responsable de realizar, previa
autorizacion del Gerente General, la adquisicion de aguellos articulos de papeleria o
consumibles que sean necesarios.

Llevar a cabo el inventario del mobiliario y equipo de oficina, asi como detectar y reportar
las fallas o la necesidad del cambio de los mismos. También es el responsable de ordenar
que se dé mantenimiento o se hagan las reparaciones necesarias, previa autorizacién del jefe

directo.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

Todos




PUESTO: SECRETARIA

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Asistente de Gerencia General
PUESTO INMEDIATO INFERIOQR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Brindar apoyo, al personal que asi lo requiera, en actividades tanto administrativas, como

secretariales, asignando prioridades a las actividades que le sean asignadas.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Contestar las llamadas y canalizarlas a la persona adecuada o en su caso. atender dichas
llamadas.

* Colaborar en la atencion a deudores y visitas que acudan a las oficinas de Bufete.

» Concertar las citas y efectuar las llamadas telefonicas que sean necesarias.

* Redactar, transcribir y/o enviar escritos o documentos, asi como realizar el llenade de
formatos.

* Colaborar en la coordinacion y supervision de las labores del personal de servicios
auxiliares y de mensajeria, en caso de que no se encuentre el Asistente de Gerencia General.

» Realizar la zonificacion de las notificaciones.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

®»  Todos
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PUESTO: PERSONAL DE SERVICIOS AUXILIARES

PUESTO INMEDIATOQ SUPERIOR: Asistente de Gerencia General
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Realizar las labores de mantenimiento y limpieza que requieran las oficinas def Despacho.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Llevar a cabo la limpieza de las oficinas.

*  Detectar y llevar a cabo las reparaciones menores que se requieran.

* Detectar y reportar, al Asistente de la Gerencia General, las reparaciones mayores, asi
como vigilar que estas se llevan a cabo.

* Solicitar, al Asistente de la Gerencia General, la compra de los articulos necesarios para
llevar a cabo la limpieza y de todos aquellos consumibles utilizados en el mantenimiento de
las oficinas.

* Colaborar con el personal del Despacho para sacar copias, llevar a engargolar documentos
o hacer compras urgentes de consumibles o papeleria.

* Colaborar con el personal de mensajeria, cuando asi se requiera, recogiendo o entregando
documentos, con caracter de urgente.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

» Todos
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PUESTO: MENSAJERO

PUESTO INMEDIATOQ SUPERIOR: Asistente de Gerencia General
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Llevar a cabo el intercambio de documentos entre Bufete Ejecutivo y Empresarial, y los
clientes, proveedores o cualquier otra entidad externa. '
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Lievar a cabo Ia entrega de fos documentos emitidos por el Bufete.

* Recoger todos aquellos documentos que sean necesarios.

* Colaborar con las Secretarias en la preparacion de los documentos a enviar, asi como en

sacar fotocopias.

= Apoyar en la reparticion de notificaciones.

* Llevar a cabo movimientos bancarios de baja complejidad.

* Efectuar pagos de servicios tales como luz, teléfones y agua.

= Colaborar en las labores de mantenimiento cuando sea necesario.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

* Ninguno
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PUESTO: NOTIFICADOR

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Asistente de Gerencia General
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Hacer llegar las notificaciones o requisiciones de pago, por parte del cliente o de Bufete, a los
deudores. '
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

= Entregar las notificaciones emitidas por el cliente a los deudores.

* Apoyar a los gestores pre-juridicos, para llevar o recoger los documentos que se requieran

¢ incluso realizar la notificacidn por parte de Bufete Ejecutivo.

* Colaborar con las secretarias en la preparacion y zonificacion de las notificaciones.

* Indagar el numero telefonico del domicilio, o de algin familiar o amigo del deudor.

* Llevar a cabo el reporte de notificacion.

*  Llevar el control del resultado obtenido en cada caso asignado.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

= Gerencia de Cobranza Pre-Juridica
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PUESTO: GERENTE DE PROMOCION
PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente General
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Supervisor de Promocién

FUNCION PRINCIPAL:
Planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones de su gerencia, asi como vigilar que en la
misma se cumplan tanto las politicas como las estrategias de la empresa. Asi mismo, es el
encargado de definir las estrategias a seguir para la promocicn de tarjetas.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:
* Responsabilizarse por la operacion y resultados de esta linea de negocio.
* Mantener buenas relaciones con los clientes ya existentes y buscar nuevos.
* Formular, en coordinacion con el Gerente General, los objetivos, presupuestos y planes, a
corto y largo plazo, para dicha linea de negocio
* Desarrollar y mantener, previa autorizacion del jefe inmediato, una estructura
organizacional adecuada, para que la linea de negocios pueda cumplir con sus objetivos y
reaccionar ripidamente ante los problemas y oportunidades del mercado.
* Coordinar y revisar el trabajo de los supervisores.
* Revisar, junto con los supervisores, el desempeifio de los promotares,
* Llevar a cabo el control de la calidad de la promocion.
* Estarinformado sobre los cambios y tendencias en el mercado de la promocion.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

= Gerencia General.




PUESTO: SUPERVISOR DE PROMOCION

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente de Promocion
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Promotores
FUNCION PRINCIPAL:

Asegurarse de que el trabajo realizado en su érea sea de calidad, asi como monitorear y
supervisar el desempefio de los Promotores. También es el encargado de llevar a cabo todas las
tareas administrativas que se requieran en su area.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:
* Conocer a fondo todas las tarjetas que se promocionan, asi como el material necesario para
realizar dicha promocion.
» Capacitar a los Promotores en el conocimiento de las tarjetas a promocionar.
* Supervisar y evaluar tanto el conocimiento que tengan sobre las tarjetas a promocionar,
como el desempefio gue tengan los Promotores.
* Diseflar, en coordinacién con el Gerente de Promociéon, planes de accion para mejorar el
desempefio de los Promotores.
* Verificar que las solicitudes que se envian al cliente, cubran todos los requerimientos.
* Dar seguimiento al cobro de las facturas, cotejando que los honerarios autorizados sean
los correctos.
= Efectuar el pago de honorarios a los Promotores.
*  Seleccionar y asignar a los promotores, previa autorizacién del Gerente de Promocion, las
areas en las que debera de llevarse a cabo la promocion.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO-

= Gerencia General.
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PUESTO: PROMOTOR

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Supervisor de Promocion
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Llevar a cabo las labores de promocién para las tarjetas de crédito.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS: ‘
* Buscar nuevos prospectos de tarjetahabientes, lo cual se denomina como “prospeccion”.
* Lograr que los prospectos llenen las solicitudes y estén dispuestos a cumplir todos los
requisitos para obtener las tarjetas.
* Reunir todos los documentos de los prospectos que sean necesarios para obtener la tarjeta.
* Asegurarse de que los prospectos conozcan tanto la variedad de tarjetas que se
promocionan, como las ventajas y las obligaciones que impliquen la tarjeta o tarjetas que les
interesen.
* Integrar las solicitudes con sus respectivos documentos, ingresindolas a Bufete Ejecutivo.
* Vigilar que tanto la solicitud, como los documentos cumplan con los requisitos para
obtener la tarjeta de que se trate.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:
= Ninguno.
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PUESTO: GERENTE DE INVESTIGACION DE CREDITO

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente General

PUESTO INMEDIATO INFERIOR; Supervisor de Investigacién de Crédito
FUNCION PRINCIPAL:

Planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones de su gerencia, asi como vigilar que en la
misma se cumplan tanto las politicas como las estrategias de la empresa Asi mismo. es el
encargado de definir las estrategias a seguir para la Investigacion de Crédito.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Responsabilizarse por [a operacion y resultados de esta linea de negocio.

= Mantener buenas relaciones con los clientes ya existentes y buscar nuevos.

= Formular, en coordinacion con el Gerente General, los objetivos, presupuestos y planes, a
corto y large plazo, para dicha linea de negocio.

* Desarrollar vy mantener, previa autorizacion del jefe inmediato, una estructura
organizacional adecuada, para que la linea de negocios pueda cumplir con sus objetivos y
reaccionar rapidamente ante los problemas y oportunidades del mercado.

= Coordinar y revisar el trabajo de los Supervisores

* Revisar, junto con los Supervisores, ¢l desempefio de los Investigadores.

* Llevar a cabo ¢l control de la calidad de la Investigacion de Crédite.

* Estar informado sobre los cambios y tendencias en el mercado de la Investigacion de
Crédito

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO

* Gerencia General.
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PUESTO: SUPERVISOR DE INVESTIGACION DE CREDITQ
PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente de Investigacion de Crédite
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Investigadores de Crédito

FUNCION PRINCIPAL:

Asegurarse de que el trabajo realizado en su drea sea de calidad, asi como monitorear y

supervisar e} desempefio de los Investigadores. También es el encargado de llevar a cabo todas

las tareas administrativas que se requieran en su area.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS,

Venficar que los lotes de Investigacion turnados al Despacho concuerden con la relacion
que los acompafia.

Disefiar las rutas en las cuales se llevara a cabo la Investigacion de Crédito, tomando en
cuenta la disponibilidad de transporte publico para cada una, asi como asignar dichas rutas a
su equipo de Investigadores.

Supervisar el desempefio que tengan los Investigadores,

Diseiiar, en coordinacion con el Gerente de Investigacion de Crédito, planes de accion para
mejorar el desempefio de los Investigadores.

Verificar que las Investigaciones que se envian al cliente, cubran todos los requerimientos.

Dar seguimiento al cobro de las facturas, cotejando que los honorarios autorizados sean
los correctos.

Efectuar el pago de honorarios a los Investigadores.

Seleccionar y asignar a los Investigadores, previa autorizacion del Gerente de
Investigacion de Crédito, las rutas en las que debera de llevarse a cabo [a Investigacion de

Crédito.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO;

Gerencia General.
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PUESTO:; INVESTIGADOR

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Supervisor de Investigacion de Crédito
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL.

Llevar a cabo todas las tarcas necesarias para obtener la informacién que les permita determinar
si los datos proporcionados por los tarjetahabientes son verdaderos, completos y logicos,
ademis de indicar al cliente lo que observaron, permitiendo con ello que éste pueda formular un
Juicio sobre la solvencia moral y econdmica de cada investigado, ya sea persona fisica o moral.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:
* Verificar que las rutas asignadas sean viables y en caso de no serlo dar sugerencias a los
Supervisores en la construccion de las mismas.
® Visitar ya sea el domicilio o ¢l empleo del solicitante, para verificar que los datos de la
solicitud sean ciertos.
* Elaborar los informes de investigacion, ademas de emitir comentarios y su juicio, sobre el
Investigado, con base en lo observado durante las visitas y entrevistas realizadas.
* Realizar todas las correcciones que sean requeridas por los Supervisores.
DEPARTAMENTOQS DE CONTACTO:

v Ninguno.




169

PUESTO: GERENTE DE COBRANZA

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR.: Gerente General

PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Subgerentes de Cobranza por Cliente
FUNCION PRINCIPAL:

Planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones de su gerencia, asi como vigilar que en la
misma se cumplan tanto las politicas como las estrategias de la empresa. Asi mismo, es el
encargado de definir las estrategias a seguir para ia Cobranza.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Responsabilizarse por la operacién y resultados de esta linea de negocio (Cobranza).

* Mantener buenas relaciones con los clientes ya existentes y buscar nuevos.

= Formular, en coordinacién con el Gerente General, los objetivos, presupuestos y planes, a
corto y largo plazo, para dicha linea de negocio.

* Desarrollar y mantener, previa autorizacién del jefe inmediato, una estructura
organizacional adecuada, para que la linea de negocios pueda cumplir con sus objetivos y
reaccionar ripidamente ante los problemas y oportunidades del mercado.

* Coordinar y revisar el trabajo de los Subgerentes de Cobranza.

* Revisar, junto con los Subgerentes, el desempefio de tos Gestores,

= llevar a cabo el control de la calidad de la Cobranza.

* Estar informado sobre los cambios y tendencias en el mercado de la Cobranza.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTOQ:

= Gerencia General.
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PUESTO: SUBGERENTE DE COBRANZA POR CLIENTE
PUESTO INMEDIATO SUPERIQR: Gerente de Cobranza
PUESTQO INMEDIATO INFERIOR; Gestores de Cobranza

FUNCION PRINCIPAL:

Asegurarse de que el trabajo realizado en su area sea de calidad, asi como monitorear y

supervisar el desempeito de los Gestores de Cobranza También es el encargado de conservar y

mejorar la relacion con el Cliente que le haya sido asignado, asi como de vigilar que el nivel de

recuperacion de las cuentas asignadas sea el adecuado

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Establecer una relacion con el Cliente, de tal forma que le permita conocer y entender a la
perfeccion el tipo de tarjetas que estan siendo cobradas, asi como las opciones o planes de
pago que se pueden oftecer a los Deudores.

Lograr que los Gestores de Cobranza conozcan a fondo el tipo de tarjetas que estan siendo
cobradas, asi como las opciones de pago que el Cliente ofrece a los Deudores.

Supervisar el desempefio de los Gestores.

Disefiar, en coordinacion con el Gerente de Cobranza, planes de accion para mejorar el
desempenio de los Gestores de Cobranza.

Verificar que los informes de Cobranza cubran todos los requerimientos solicitados por el
Cliente.

Dar seguimiento al cobro de las facturas, cotejando que los honorarios autorizados sean
los correctos.

Efectuar el pago de honorarios a los Gestores de Cobranza.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:.

Gerencia General.
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PUESTO: GESTOR DE COBRANZA

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Subgerente de Cobranza por Cliente
PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Realizar todas las tareas necesarias para lograr que el Deudor liquide la totalidad de su adeudo
con el Cliente, ademas de proporcionar al Cliente el resumen de lo encontrado durante el
proceso de cobranza para que este pueda determinar la accion a seguir con aquellas cuentas
que no pudieron ser cobradas. Asi mismo, el Gestor de Cobranza es el encargado de orientar a
los Deudores, proporcionandoles la informacién emitida por el Cliente, para que encuentren la
mejor opcidn o plan para poder liquidar sus adeudos. También son los encargados de llevar el
control de fos pagos efectuados por los Deudores asi como de los honorarios pagados por el
Cliente.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:
* Verificar que la cartera asignada este completa y pertenczca a la zona geografica asignada.
* Contactar a los Titulares de las Cuentas o Deudores y convencerlos de efectuar pagos o
bien liquidar su adeudo con el Cliente, a través de la realizacién de acciones tales como
llamadas telefénicas, visitas a las direcciones citadas en la solicitud, etc.
® Llevar un registro detallado de las acciones efectuadas, del resultado de las mismas y de los
pagos efectuados por el Deudor.
* Solicitar a los Notificadores que realicen una notificacion, cuando asi lo crean necesario.
* Realizar todas las correcciones que sean requeridas por los Subgerentes de Cobranza.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

*  Servicios Auxiliares.
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PUESTO: GERENTE DE LOCALIZACION

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente General

PUESTO INMEDIATO INFERIOR: Supervisores de Localizacion
FUNCION PRINCIPAL:

Planear, organizar, dirigir y controlar las operaciones de su gerencia, asi como vigilar queen la
misma se cumplan tanto las politicas como las estrategias ‘de la empresa. Asi mismo, es el
encargado de definir las estrategias a seguir para la Localizacién de Deudores.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Responsabilizarse por la operacion y resultados de esta linea de negocio (Localizacién de
Deudores).

* Mantener buenas relaciones con los clientes ya existentes y buscar nuevos.

* Formular, en coordinacion con el Gerente General, los objetivos, presupuestos y planes, a
corto y largo plazo, para dicha linea de negocio.

* Desarrollar y mantener, previa autorizacion del jefe inmediato, una estructura
organizacional adecuada, para que la linea de negocios pueda cumplir con sus objetivos y
reaccionar rapidamente ante los problemas y oportunidades del mercado.

* Coordinar y revisar el trabajo de los Supervisores.

* Revisar, junto con los Supervisores, el desempefio de los Localizadores.

s llevar a cabo el control de la calidad de 1a Localizacién de Deudores.

= Estar informado sobre los cambios y tendencias en el mercado de la Localizacién.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

= Gerencia General.
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PUESTO: SUPERVISOR DE LOCALIZACION

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente de Localizacidon
PUEST( INMEDIATO INFERIOR: Localizadores
FUNCION PRINCIPAL:

Asegurarse de que el trabajo realizado en su area sea de calidad, asi como monitorear y
supervisar el desempefio de los Localizadores. También es el encargado de llevar a cabo todas
las tareas administrativas que se requieran en su area.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

* Verficar que los lotes de Localizacién turnados al Despacho concuerden con la relacion
que los acompafia.

* Disefiar las rutas en las cuales se llevara a cabo las Localizaciones, tomando en cuenta la
disponibilidad de transporte publico para cada una, asi como asignar dichas rutas a su
equipo de Localizadores,

= Supervisar el desempefio que tengan los Localizadores.

*  Disefiar, en coordinacion con el Gerente de Localizacion, planes de accién para mejorar el
desempefio de los Localizadores.

* Verificar que las Localizaciones que se envian ai cliente, cubran todos los requerimientos.

* Dar seguimiento al cobro de las facturas, cotejando que los honorarios autorizados sean
los correctos.

= FEfectuar el pago de honorarios a los Localizadores.

* Seleccionar y asignar a los Localizadores, previa autorizacion del Gerente de Localizacidn,
las rutas en las que debera de llevarse a cabo la Localizacion.

DEPARTAMENTOQS DE CONTACTO:

»  Gerencia General.
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PUESTO: LOCALIZADOR
PUESTO INMEDIATO SUPERIOR; Supervisor de Localizacion
PUESTQ INMEDIATO INFERIOR; Ninguno

FUNCION PRINCIPAL.:
Lievar a cabo todas las tareas necesarias para obtener ia informacion que les permita determinar
el paradero del deudor, ya sea persona fisica 0 moral, asi como obtener algun dato del lugar o
teléfono en el que se le puede localizar en ocasiones posteriores. Aunado a lo anterior, lo
Localizadores deberan proporcionar al Cliente todas las observaciones que hayan logrado
realizar, para que éste a su vez pueda formular un juicio sobre la solvencia del deudor y las
causas por las cuales permanecia ilocalizable.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS.
* Verificar que las rutas asignadas sean viables y en caso de no serlo dar sugerencias a los
Supervisores en la construccion de las mismas.
* Realizar todas las acciones que sean necesarias para localizar al deudor o solicitante,
ademas de los datos necesarios para volver a hacer contacto con el mismo.
* Eiaborar los informes de localizacion, ademas de emitir comentarios v su juicio, sobre el
Localizado, con base en lo observado durante las visitas y entrevistas realizadas.
* Realizar todas las correcciones que sean requeridas por los Supervisores.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

& Ninguno.




PUESTO: GERENTE DE INFORMATICA

PUESTQ INMEDIATO SUPERIOR: Gerente General
PUESTQ INMEDIATO INFERIOR: Capturistas
FUNCION PRINCIPAL:

Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de proceso y transmision de datos de la
empresa; instalar, dar mantenimiento y efectuar las mejoras que se consideren necesarias, a los
sistemas proporcionados por los Clientes, asi como efectuar la programacion de los sisternas
que se consideren necesarios, para facilitar las funciones de todo el personal que conforma la
empresa. Dar capacitacion y apoyo a los usuarios en ¢l manejo de los diferentes programas y
aplicaciones que sean utilizados en el Despacho.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

= Proponer, a la Direccion General, los objetivos y presupuestos de su departamento y
recomendar las estrategias y planes de accién necesarios para cumplirlos.

* Plantear y desarrollar las mejoras que se consideren necesarias a los programas
proporcionados por los Clientes, asi como el desarrolio de los sistemas que se consideren
necesarios para facilitar el desempefio de las funciones del personal del Despacho.

» Llevar a cabo la instalacion de los diferentes programas praporcionados por los Clientes,
asi como brindar a los usuarios la capacitacion necesaria para hacer uso de los mismos y el
apoyo que requieran al respecto.

* Recomendar las politicas y procedimientos que deberan aplicarse tanto en el procesamiento
de datos, como en la programacion  Establecer normas para la optimizacion de las
funciones de analisis y disefio de sistemas, programacion, operacion y control de entradas y
salidas de informacion, sugiriendo las modificaciones, cuando éstas se requieran.

* Desarrollar e implementar las politicas de adquisicion y asignacion tanto del equipo de
computo como de los consumibles, asi como realizar la compra y supervisar e

mantenimiento del mismo.
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Desarrollar v mantener, previa autorizacion del jefe inmediato, una estructura
organizacional adecuada, para que el departamento pueda brindar el soporte adecuado a las
lineas de negocio.

* Coordinar y revisar el trabajo de los Capturistas

Permanecer actualizado sobras las innovaciones tanto de hardware, como de software que
surjan.

Mantener una estrecha comunicacion con las lineas de negocio, para localizar sus
necesidades de informacion y las oportunidades de automatizar sus funciones, con el fin de
agilizarlas y facilitarlas,

Mantener una estrecha comunicacién con la Direccion General, para satisfacer sus
necesidades de informacion y control, para a la vez, facilitar la toma de decisiones.
DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

» Todos.
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PUESTO: CAPTURISTA

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR: Gerente de Informatica
PUESTO INMEDIATO INFERIOR Ninguno

FUNCION PRINCIPAL:

Llevar a cabo la captura de la informacion que envie el Cliente y que no se encuentre en medios

electrénicos, asi como colaborar con los empleados de las diferentes lineas de negocios en la

captura de la informacion que sea requerida. Notificar al Gerente de Informatica sobre las

fallas detectadas en los sistemas proporcionados por los Clientes, asi como sugerir las diversas

mejoras que puedan efectuase en ellos, o bien la elaboracién de los sistemas que consideren

necesarios.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:

Llevar a cabo la captura de la informacion que asi lo requiera.

Notificar al Gerente de Informatica sobre las dificultades o defectos encontrados en los
sistemas proporcionados por los Clientes, asi como proponer las mejoras a realizar para
resolver dicho defecto.

Proponer, ai Gerente de Informatica, mejoras, adiciones o nuevos sistemas que se pueden
llevar a cabo, para facilitar las funciones de las lineas de negocio

Lievar a cabo las politicas y procedimientos, establecidos por el Gerente de Informatica,
para la entrada y salida de informacion.

Realizar todas las correcciones que sean requeridas por el Gerente de Informatica.

DEPARTAMENTOS DE CONTACTO:

Todos.
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5.3 PROCESQOS PROPUESTOS

Los modelos de procesos expuestos en este capitulo pretenden ser una propuesta de

solucion a la problemética planteada en el capitulo anterior, ademas de ayudar a la empresa a

eficientar su operacion,

Por esta razon los modelos, que a continuacion se presentan, se encuentran basados en las

siguientes sugerencias:

1.

Con respecto a la problematica relacionada al proceso de seleccion, mencionada en el
capitulo anterior, se sugiere que quien lleve a cabo la entrevista inicial y se encargue de
determinar si el perfil del candidato se ajusta a las necesidades del area, sea el Gerente del
Area correspondiente, ¥ que posteriormente, ya sea el Gerente General o el Director
General, lleven a cabo una entrevista de reconocimiento que sirva como base de aprobacion

para el candidato que haya seleccionado el Gerente del Area.

Con respecto a los cambios en los procesos, que son solicitados por los clientes, se sugiere
que los procesos base de Bufete, sean revisados constantemente y modificados para que
cada vez se parezcan mas a todos los que son requeridos por los clientes, y por lo tanto, se
encuentren mas apegados a la tendencia del mercado y actualizados, ademas de evitar gue
los cambios que requieran los clientes impliquen un cambio radical al proceso base y el

tiempo que se requiera para llevar a cabo dichos cambios sea el menor posible.

Por lo que respecta a la problematica presentada en el capitulo anterior, referente al
Proceso de Promocion para Nuevos Tarjetahabientes, se sugiere que el pago a los
promotores se realice con base en las promociones aceptadas por el cliente y no con base en

las aceptadas por el Supervisor.

La sugerencia que se hace para el punto en el que se plantea la problematica del proceso de

Investigacion de Crédito, es revisar el proceso de dicha linea de negocio para lograr
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eficientarlo hasta el punto de poder cumplir con los tiempos de entrega. Dicha sugerencia

se pone en practica en las siguientes paginas.

Por lo que respecta al problema que se enfrenia en la linea de negocio denominada
“Cobranza Pre-Juridica”, se sugiere que se dote a los gestores con computadoras y €l
software necesario que les permita realizar las actividades administrativas, invirtiéndoles el
menor tiempo posible, ademds de que les permita realizar la dictaminacion de las cuentas en
forma inmediata.  Aunque esta medida implica realizar un gasto en el corto plazo, a largo
plazo ¢l ahorro de tiempo por parte de la mavoria del personal, permitira que dicha
inversién sea recuperada y genere frutos al ahorrar tiempo en la realizacion de estas

actividades.

Con el fin de solucionar la problematica que presenta el érea de Notificacion, se sugiere que
se revise el proceso que se sigue para prestar dicho servicio, para lograr que no se les
invierta tanto tiempo y esfuerzo a las notificaciones negativas. Esta sugerencia s¢ pone en

practica en las siguientes paginas.

Respecto al problema que se presenta en el drea de las localizaciones, la sugerencia es tanto
mejorar el proceso de seleccion de personal, como implementar controles en le proceso de

localizacién. Ambas sugerencias seran ampliadas en las siguientes paginas.

También se sugiere llevar a cabo una planeacion financiera mas detallada, con el fin de
minimizar al maximo los efectos que tienen los retrasos de los pagos por parte de los

clientes,

Por Gltimo se sugiere que se realice un manual de procesos, con el fin de que todos los
responsables de llevarlos a cabe puedan conocerlos y consullarlos cuantas veces sea
necesario, ademas de permitir que se lleven a cabo las modificaciones necesarias yla
comunicacion de las mismas de una manera mas eficiente. Una sugerencia tanto del

manual, como de los procesos a seguir se encuentra en las siguientes paginas.
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MANUAL DE PROCESOS

L~ Introduccion:

El presente “Manual de Procesos™ tiene como objeto hacer del conocimiento del personal
de Bufete Ejecutivo y Empresarial, los procesos que se deben llevar a cabo para las diferentes
lineas de negocios, asi como en la administracion del mismo, para lograr de esta manera prestar

a los clientes servicios de alta calidad v consistentes.

I~ Procesos:

Los procesos que se incluyen en el presente “Manual de Procesos”, son los siguientes:
* Proceso de Promacion para Nuevos Tarjetahabientes.
* Proceso de Investigacion de Crédito.
® Procesoc de Cobranza Pre-Juridica.
*  Proceso de Notificacion Domiciliaria.

=  Proceso de Localizacion de Dendores.
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PROCESO DE PROMOCION PARA NUEVOS TARJETAHABIENTES

(Ver diagrama de proceso en ANEXOS 1-1 a 1-4)

L- Generalidades:

La Promoci6n para Nuevos Tarjetahabientes se define como el proceso mediante el cual
se logran obtener tarjetahabientes potenciales para cada una de las tarjetas, que cada cliente

pide a Bufete Ejecutivo y Empresarial, que promocione.

Il.- Objetivo:

El objetivo de este proceso consiste en buscar y lograr que aquellas personas que cubran
los requisitos para obtener cada una de las tarjetas que promocione Bufete Ejecutivo y
Empresarial, se encuentren interesadas en llenar una solicitud y realizar todos los trimites

necesarios para obtener la tarjeta.

HI.- Proceso:

El proceso para llevar a cabo la Promocion a Nuevos Tarjetahabientes, consta de las

siguientes etapas:

ETAPA 1. CAPACITACION:

Esta etapa consiste en dar a los Promotores todo ¢l material necesario y ensefiarles todas
las caracteristicas de cada tipo de tarjeta a promocicnar. Para llevar a cabo dicha fase deben

seguirse los pasos que se enumeran a continuacion:

1. El Gerente de Promocion debera solicitar a los clientes todo el material y la informacion

disponible sobre cada tipo de tarjeta a promocionar.
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2. Los Supervisores, con la ayuda del Gerente de Promocién, deberan conocer a fondo dicha

informacién y material, asi como las caracteristicas especiales de cada tarjeta.

3. Asi mismo, los Supervisores, en coordinacion con el Gerente de Promocion, deberan

seleccionar las areas en las que se llevara a ¢abo la promocion y asignarlas a cada Promotor.

4. Con base en el conocimiento adquirido, los Supervisores deberan de capacitar, por medio
de cursos breves, a los Promotores a su cargo, en las caracteristicas de cada tarjeta y los
requisitos que los prospectos deberan cubrir en cada caso, ademas de resaltar las ventajas

competitivas de cada uno de dichos instrumentos financieros.

5. Una vez impartidos dichos cursos, los Supervisores deberan evaluar el conocimiento
adquirido por los Promotores y con base en dicha evaluacion, deberan determinar cuales
Promotores estan ya capacitados para llevar a cabo la promocion y cuales deberan reforzar
su conocimiento sobre la tarjeta a promocionar, por medio de la lectura y comprensién del

matertal y la informacion relativa a dicha o dichas tarjetas y volver a ser evaluades.

6. Cuando los Promotores han obtenido un resultado satisfactorio en las evaluaciones antes
mencionadas, los Supervisores deberan dotarlos de tode el material, tanto promocional
como de formatos, requeridos para llevar a cabo la promocion e indicarle cual sera el area

que debera cubrir.

ETAPA 2. PROSPECCION:

Esta etapa consiste en buscar prospectos de tarjetahabientes y para ello los Promotores

deberan realizar los siguientes pasos:

1. Identificar y localizar aquellos lugares en los que puedan encontrar prospectos viables para

obtener las tarjetas que se estén promocionando.

2. Realizar visitas frecuentes a dichos lugares.
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ETAPA 3. MOTIVACION:

La motivacion consiste en lograr que los prospectos se encuentren interesados en realizar

todos los tramites para obtener la tarjeta que se esté promocionando. Para ello, los Promotores

deberan:

1.

Despertar el interés de los prospectos, mediante la exposicion de las caracteristicas de la
tarjeta promocionada, fas ventajas que obtendra personalmente al contar con dicha tarjeta y

ventajas que €sta posee a diferencia del resto de las tarjetas que ofrece el mercado.
Informar al prospecto, con todo detalle, los requisitos que debe cubrir, la manera en que
debera comprobar ¢l cumplimiento de los mismos y los compromisos iniciales que adquiere.

Asi mismo, debera informarle al prospecto, con todo detalle, el monto de los pagos iniciales

que debera realizar, tales como los cargos por emisién o por anualidad del servicio,

ETAPA 4. CIERRE DE LA PROMOCION:

Esta etapa consiste en lograr que el prospecto llene la solicitud de la tarjeta, lo cual

deberan lograr los Promotores basandose en los pasos que a continuacién se enumeran:

1.

Proporcionar al prospecto la solicitud de tarjeta, indicandole la documentacién que debera
anexar y dandole una breve explicacion de la manera en que debera llevar a cabo el llenado

de dicha solicitud.

Augxiliar al prospecto en cualquier duda que tenga referente at llenado de la solicitud o de

los comprobantes que debera anexar.

Revisar que la solicitud haya sido debidamente llenada y cuente con todos los comprobantes
necesarios, ademas de verificar que dichos comprobantes sean los correctos y contengan la

informacién necesaria.
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ETAPA 5. INTEGRACION Y ENTREGA DE LAS SOLICITUDES AL DESPACHO:

Esta etapa consiste en integrar todo el trabajo realizado y hacer entrega del mismo a los

Supervisores de Bufete Ejecutivo y Empresarial, lo cual se debe llevar a cabo de la siguiente

manera:

1.

Los Promotores deberan verificar que la solicitud este correctamente llenada y que cuente

con todos los comprobantes necesarios.

Si al realizar dicha revision, los Promotores detectan que ain hace falta alguna informacion,

éstos deberan solicitarla al prospecto.

Una vez que hayan verificado que todas las solicitudes cuenten con la informacion
necesaria, los Promotores deberan elaborar una relacion de dichas solicitudes y entregarlas,
junto con dicha relacion al Supervisor que le corresponda.

Los Supervisores deberan recibir dichas relaciones, firnandolas de recibido, indicando que

dichas solicitudes quedan sujetas a revision y la fecha en que deberé presentarse a recoger el

contrarrecibo correspondiente.

Aunado a lo anterior, los Supervisores deberan dotar a los Promotores del material que

fequieran para continuar con la promocion.

ETAPA 6. CONTROL DE CALIDAD Y ENTREGA AL CLIENTE:

Esta etapa consiste en Jlevar a cabo una revision detallada de las solicitudes recabadas,

con el fin de entregar al cliente solo aquellas que posean la calidad necesaria. Para cumplir con

esta etapa del proceso, es necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

I

2.

Los Supervisores deberan revisar las solicitudes ingresadas por los Promotores, utitizando
las normas y criterios establecidos por el cliente respectivo y llenar la Cédula de Revision,

para cada solicitud.

En caso de que durante la realizacion de dicha revision, los Supervisores hayan encontrado

anomalias en las solicitudes, éstos deberan hacer mencién de las mismas en las Cédulas de



Revision, ademas de indicar tanto la manera de resolver dicha anomalia. como la fecha en la

que debera de volver a ser ingresada la solicitud.

Posteriormente, las Secretarias, bajo la supervision y aprobacion de los Supervisores,
deberan elaborar dos relaciones: la primera de ellas debera contener todas las solicitudes
ingresadas por Promotor, las cuales deberan estar separadas por aquellas que hayan sido
aceptadas y que se enviardn al cliente, y aquellas que seran devueltas al Promotor. La
segunda relacion sera por cliente y debera contener todas las solicitudes que seran enviadas

al cliente para su revision.

Como siguiente paso, los Supervisores deberan citar a los Promotores y devolverles
aquellas solicitudes en las que se hayan detectado anomalias, haciéndoles mencion de los
datos indicados en la “Cédula de Revision”. Asi mismo deberan entregarles el
contrarrecibo amparando aquellas solicitudes que seran ingresadas al cliente y una copia de

la relacion por Promotor, mencionada en el punto anterior,

Simultineamente con el punto anterior, el Gerente de Promocion realizara una revision por
muestreo del trabajo que se le enviara al cliente con el fin de asegurarse que la calidad del

mismo es la cormrecta.

Una vez que los lotes de solicitudes han sido revisados y aprobados por el Gerente de
Promocién, las Secretarias deberan preparar las solicitudes para que los Mensajeros las

lleven al cliente, quien debera firmar y sellar de recibido la copia de la relacion.

El cliente, después de recibir el trabajo por parte de Bufete, realizara la revision del mismo.
Con base en esta revision, el cliente elaborara una relacion de las solicitudes que haya

aceptados y de las que haya rechazado y devolvera al despacho las rechazadas.

Una vez recibida dicha relacion, una de fas Secretarias, bajo la supervision del Gerente de
Promocion, elaborard la factura por la comisién respectiva vy la enviara al cliente.
Simultdneamente otra de las Secretarias, bajo la supervision del Gerente de Promocion,

debera entregar a los Supervisores las solicitudes rechazadas,
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9. Los Supervisores deberan separar las solicitudes rechazadas por Promotor y devolvérselas a
los mismos, analizando en conjunto con ellos, las causas de la devolucion. Aunado a lo
anterior, los Supervisores deberan efectuar el descuento de aquellas devoluciones que hayan

sido devueltas y efectuar el pago por aquellas que hayan sido aceptadas.

10. Los Promotores deberan buscar la manera de corregir las solicitudes o conseguir la
informacién que haga falta y de ser posible volver a ingresar la solicitud, volviendo a pasar

por ¢l proceso antes descrito,

11. Simultaneamente con el paso nueve, la factura serd enviada al cliente para su revision y

aprobacion.

12. Finalmente, el cliente efectuara el pago al Despacho.

ETAPA 7. REVISION DEL DESEMPENO DE LOS PROMOTORES:

Esta etapa consiste en evaluar el desempefio que han tenido los Promotores, con el fin de
detectar cuales son sus deficiencias y determinar si estas pueden ser corregidas. Para llevar a

cabo esta evaluacion se deben llevar a cabo los siguientes pasos:

1. Los Supervisores deberdn elaborar un reporte, que entregaran al Gerente de Promocion,
con base en el andlisis de las solicitudes que hayan sido rechazadas, por cada Promotor, asi
como el nimero de solicitudes que haya ingresado y el nimero que de las mismas haya sido

rechazado.

2. Los Supervisores, en coordinaciéon con el Gerente de Promocion, deberan elaborar un
informe mensual que contenga recomendaciones y acciones a seguir por parte de los

Promotores.

3. Los Supervisores deberan realizar la comparacion de los informes, mes a mes para
determinar el avance que ha tenido cada Promotor y sostener platicas mensuales con ellos

para comunicarles sus deficiencias y hacerles sugerencias de como solucionarlas.
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4. En caso de que al pasar seis meses s¢ observe que algin Promotor no ha mejorado su
desempefio, el Gerente de Promocion sostendra una platica con él al respecto y entre ambos
definiran tanto lo que se debe hacer, como el plazo que tendra para realizarlo. Asi mismo,
51 algunc de los Promotores ha demostrado tener un desempefio notable, o bien,
modificaciones favorables en el mismo, también sostendra una platica con el Gerente de
Promocién, para determinar cudl es la manera en que desempefa sus funciones y recibir un

reconocimiento por su buen desempefio.

5. Si pasado el tiempo de prueba el Promotor no ha rﬁejorado su desempefio, queda a

consideracion del Gerente de Promocion, las acciones a tomar

PROCESO DE INVESTIGACION DE CREDITO

(Ver diagrama de procesos en ANEXOS 2-1 a 2-3)

L~ Generalidades:

La Investigacion de Crédito consiste en verificar mediante entrevistas, visitas,
documentos y observaciones directas, el entorno de quien ha solicitado un crédito, va sea
persona fisica o moral. En lo sucesivo, se utilizara la palabra “Investigacion™ para denominar a
las solicitudes de tarjeta que contiene todos los datos del solicitante al cual se le denominara

“Investigado™.

Il.- Ohjetivo:

El objetivo de este proceso radica en comprobar la existencia del investigado y su
solvencia tanto moral, como economica, proporcionandole con ello. elementos fidedignos al

cliente que a su vez le permitan determinar si el investigado es sujeto o no de crédito.
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Il Proceso:

Debido a que el tiempo promedio de entrega de las Investigaciones es de cinco dias, el

proceso para llevar a cabo las mismas, ha sido divido por dias de la siguiente manera.

DiA UNO.- RECEPCION, CLASIFICACION Y ENTREGA:

A lo largo del primer dia se debera llevar a cabo la recepcion de las Investigaciones, su

clasificacion o zonificacion y la primera verificacion, via telefonica. Para llevar a cabo estas

tareas, se deberan realizar los siguientes pasos:

1.

El Mensajero que comesponda, deberd recoger el lote de Investigaciones en la oficina del
cliente a primera hora, verificando que la relacion anexa a las Investigaciones, contenga

todos los casos que han sido asignados.

Una vez en el Despacho, los Supervisores deberan verificar nuevamente que todos los
casos se encuentren en la relacion anexa y que ninguno de los mismos sea foraneo. En
caso de existir alguna inconsistencia, o algun caso forineo, los Supervisores deberan
notificar de inmediato a los clientes y devolverle los casos foraneos (es decir, aquelios

casos que se encuentren fuera del Distrito Federal o el area conurbada).

Ya que los Supervisores han realizado las reclamaciones y devoluciones necesarias, al
cliente, deberan turnar las Investigaciones a las Secretarias quienes deberan sacar tres
copias de cada una y tachar en la primera copia los datos del empleo, en la segunda los

datos del domicilio particular y archivar la tercera copia con el original.

Una vez que se han obienido y preparado las copias, las Secretarias en coordinacion con
los Supervisores deberan separar todas las copias con base en las rutas las cuales han sido
disefiadas tomando en cuenta la accesibilidad de las mismas por medio de transporte
publico.

Los Supervisores deberan convocar a los Investigadores y entregarles el paquete de
Investigaciones que les corresponda y los formatos tanto para Investigacion del domicilio,

como para investigacion del empleo.
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Los Investigadores deberan verificar que todas las Investigaciones contenidas en su
paquete, cotrespondan a la ruta que les haya sido asignada, regresando al Supervisor
aquella o aquellas solicitudes que no correspondan, brindando orientacion al Supervisor de
como deberian zonificarse y por qué. Asi mismo debera elaborar una relacion, por escrito,
de los casos que le han sido asignados, anctando en la misma el nimero de folio, el
nombre del tarjetahabiente, la parte que le toco verificar (datos del domicilio ¢ del empleo)

¥ las fechas tanto de la recepcion del lote, como de la entrega del mismo.

DIiAS DOS, TRES Y CUATRO.- INVESTIGACION:

Durante estos dias, tanto los Investigadores, como las Secretarias deberan llevar a cabo la

verificacion de los datos contenidos en la Investigacion Para llevar a cabo esta tarea se deben

realizar los siguientes pasos:

L

Los Investigadores deberén visitar las direcciones que les hayan sido asignadas, ya sea del
domicilio particular o el del empleo. En el caso de visitar ¢l domicilio particular, el
Investigador debera solicitar a quién le reciba, que le muestre un comprobante de
domicilio reciente que puede ser un recibo de teléfono. luz agua, predial o un estado de
cuenta. En el caso de visitar el empleo, el Investigador debera entrevistarse con el
contador de la empresa, el jefe de personal. el encargado de relaciones industriales o en su
defecto, el jefe directo del Investigado y debera solicitar que le dé las constancias de
ingresos del lnvestigado, de por lo menos el ultimo mes, verificando que dichos
comprobantes corresponden a ingresos fijos mensuales. En todas las entrevistas que
lleven a cabo, los Investigadores deberan obtener el nombre completo del entrevistado o
informante y la relacion que tiene con el investigado, asi como, en el caso de ser el
empleo, el cargo que ostenta dentro de la empresa. En cualquier visita, el Investigador

debera confirmar, contra un documento confiable, la identidad y firma del investigado.

Los Investigadores deberén llenar a maquina e} formato de informe respectivo, en el que

ratifiquen o rectifiquen todos y cada uno de los datos de la parte de la solicitud que les
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haya tocado verificar, adicionando sus comentarios y juicio respecto al Investigado. Asi
mismo deberan agregar a su informe una descripcion del estado del inmueble que visiten,

asi como de los alrededores del mismo.

3. Los Investigadores deberan devolver las Investigaciones que les fueron asignadas, junto

con su reporte a los Supervisores.

4. Los Supervisores deberan revisar los reportes de las Investigaciones. verificando los datos
obtenidos, en presencia del Investigador para que las inconsistencias se aclaren en el
momento. De no ser posible lo antenor, las Investiéaciones deberan ser devueltas al
Investigador para que corrija la deficiencia, o bien, a consideracion del Supervisor, seran

entregadas a otro Investigador, para que realice nuevamente la verificacion de los datos.

5. Una vez aclaradas las inconsistencias y revisados todos los informes, tanto los
Supervisores, como los Investigadores deberan firmar dichos informes. Ademas, los
Supervisores deberan elaborar un contrarrecibo por las Investigaciones que hayan sido
aceptadas, mientras que los Investigadores deberan elaborar una relacion de las

Investigaciones que les han sido devueltas para corregir.

6. Simultaneamente con los pasos uno, dos y tres. las Secretarias, en coordinacién con los
Supervisores deberin efectuar la verificacion telefonica tanto de las referencias, como del
obligado solidario. Dicha verificacién consiste en realizar Hamadas telefonicas a las
referencias registradas en la Investigacion y verificar con ellas si los datos asentados en la

misma $on correctos y corresponden al Investigado,

7. Una vez realizada la verificacion telefonica, las Secretarias deberan llenar el formato de

reporte correspondiente

DiA CINCO.- INTEGRACION, VERIFICACION DE CALIDAD Y ENTREGA:

A lo largo de este dia se hara la integracion de los informes obtenidos, la verificacion de la
calidad con la que se estd entregando ¢l trabajo a los clientes y la entrega del mismo a los

clientes. Esto se logra llevando a cabo los siguientes pasos:
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Los Secretarias deberan integrar los tres informes obtenidos por cada Investigacién e

integrar el lote de Investigaciones que debera ser entregado al cliente.

Una vez integrado el lote, los Supervisores deberan seleccionar al azar una muestra del
10% de las Investigaciones de cada lote a entregar v volver a corroborar los informes
obtenidos. Si dentro de la muestra se encuentran varios defectos. a consideracién del
Supervisor, dicho lote sera retenido en el Despacho, notificando al cliente del retraso y sera
verificado detenidamente durante los cinco dias siguiemtes. En estos casos los
Supervisores, a su eleccion deberan solicitar a los Investigadores que vuelvan a realizar las

Investigaciones de sus compafieros.

Si durante estas revisiones los Supervisores detectan varios errores de un mismo
Tnvestigador, dicho Investigador sera notificado de la situacion y se les daré un plazo de un
mes para mejorar la calidad de su trabajo. Si esta situacién se mantiene una vez pasado el
plazo, queda a consideracion de los Supervisores o en su caso del Gerente de Investigacion

de Crédita, la destitucion de! Investigador.

Una vez que el lote ha pasado la revisién de calidad, las Secretarias deberan elaborar la
relacion de las Investigaciones que seran entregadas al cliente y de aquellas que volveran a
ser sometidas a una parte o a todo el proceso antes descrito. Asi mismo, deberan preparar

los lotes de Investigaciones para ser enviados a los clientes.

Los Mensajeros deberan entregar los lotes de Investigaciones a los clientes.

COBRO DE HONORARIOS Y PAGO A LOS INVESTIGADORES

Una vez que los clientes han recibido los lotes de Investigaciones, en los dos o tres dias
habiles posteriores a la entrega, haran la revision de las mismas y la devolucion de aquellas
que consideren incorrectas, ademas de elaborar una relacion que contenga aquellas
Investigaciones que hayan sido aceptadas, con base en la cual debera elaborarse la factura

correspondiente.
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2, Las Secretarias deberan efectuar la factura por honorarios correspondiente, con base en el
listado que envie el cliente y deberan a través de los Mensajeros, hacer llegar al cliente esta

factura para su revision y cobro.

3. Una vez que los honoraros han sido depositados a las cuentas del Despacho, los
Supervisores deberan convocar a los Investigadores para hacer el pago de sus
contrarrecibos, descontando de los mismos aquellas Investigaciones que hayan sido

rechazadas por los clientes y devolviéndoles estas para su correccion.

INVESTIGACIONES URGENTES:

Debido a que el tiempo de respuesta para estas Investigaciones es de cuarenta y ocho
horas, cada vez que se tenga algin caso en especifico, se designard a alguno de los
Investigadores para que lleve a cabo dicha Investigacidn, por medio del proceso antes descrito,

pero en solo dos dias.

PROCESO DE COBRANZA PRE-JURIDICA

(Ver diagrama de procesos en ANEXOS 3-1 a 3-3)

IL- Generalidades:

La Cobranza Pre-Juridica es el proceso que constituye la instancia previa a la demanda,
en la cual los Clientes (Bancos o Comercios) turnan o entregan cartera a los despachos
externos, para que mediante sus Gestores de Cobranza, busquen por medio del convencimiento
y la conciliacion, que el Deudor liquide sus saldos vencidos y/o sobregiros. Para efectos de
este proceso, la palabra “dictaminar” significa asentar en el reporte de devolucion de la cuenta,
la razon por la cual ésta es devuelta al cliente. Asi mismo, la palabra “gestion" se utilizara para

denominar cada una de las veces en que el Gestor hace contaclo ya sea con el deudor o con
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alguna persona que lo conozca, asi como cuando realiza una visita o se lleva @ cabo una
notificacion. La palabra notificacion y el proceso con el que se lleva a cabo seran descritos en

las siguientes paginas,

11.- Objetivo:

El objetive de este proceso radica en lograr, por medio de la persuasién, que el deudor

liquide sus adeudos con el Cliente, ya sea Banco o Comercio,

HI.- Proceso:

El proceso que se debe llevar a cabo para prestar este servicio, se encuentra dividido en

las siguientes etapas y pasos:

ETAPA 1.- ENTREGA DE CARTERA:

Durante esta etapa el Cliente, ya sea Banco o Comercio, turnara cartera al Despacho
haciendo todas las indicaciones pertinentes para cada caso. Los pasos que la componen son los

siguientes;

1. Tanto el Gerente de Cobranza, como el Subgerente de Cobranza correspondiente,

sostendrdn una junta con un representante del Cliente.

2

El representante del Cliente debera explicar el tipo de cartera que esta entregando, el
tiempo de resolucion que se tendra, las posibilidades para realizar convenios y las bases con
las que se pueden documentar los diferentes acuerdos pactados con los deudores. Asi
mismo. debera notificar las condiciones preferenciales para algunos convenios, como por
ejemplo los descuentos de intereses, bonificaciones especiales, plazos con taza cero y los
Casos en que se permile a terceras personas que se hagan cargo del pago de los adeudos.

También debera indicar las bases bajo las cuales puede Hevarse a cabo una redocumentacion
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a largo plazo, las limitantes en cuanto a tiempo de las mismas, el monto del adeudo y pagos

iniciales, aunado a la documentacion que debe respaldar la reestructuras del adeudo.

3. El Subgerente de Cobranza correspondiente recibe la cartera que ha sido turnada al Bufete
y verifica que se encuentre completa. De no ser asi. debera formular la aclaracion

correspondiente, por escrito, al Cliente.

ETAPA 2, CAPTURA Y ASIGNACION DE CARTERA

A lo largo de esta etapa, se debe incluir la nueva informacién en las bases de datos
correspondientes, asi como asignar a los Gestores de Cobranza, las cuentas que estaran a su

cargo. Para lograr lo anterior deberan seguirse los pasos que se enumeran a continuacién:

1. El Subgerente de Cobranza, debera solicitar al Departamento de Informatica, que agregue
la nueva cartera en la base de datos correspondiente v que se generen las bases necesarias,

mediante las cuales se repartira la cartera entre los Gestores de Cobranza.

2. Una vez que la base de datos que contiene la nueva cartera, se encuentra dividida en
pequefias bases de datos, el Subgerente de Cobranza, debera asignar a cada Gestor de
Cobranza, ia base de datos que le corresponda, para que pueda dar inicio a la gestion de

dichas cuentas.

Ly

Después de haber llevado a cabo la asignacion de cartera. el Subgerente debera explicar a
los Gestores, las caracteristicas principales de la cartera. es decir. el tiempo que tienen para
llevar a cabo la cobranza, las politicas y lineamientos que deben aplicarse a esa cartera, de
acuerdo con el Cliente, la actitud que deben adoptar frente a esos deudores en especial, los
indices de recuperacion que deberan lograrse, las comisiones a tas que se haran acreedores

y los informes que deberan rendir.

4. Una vez hecho lo anterior, los Gestores de Cobranza, deberén revisar la cartera que les
haya sido asignada, para determinar si esta completa. si corresponde al area geogrifica que

manejan y si cuenta con la informacion necesaria para llevar a cabo las gestiones necesarias.



5. Asi mismo, los Gestores deberan elaborar una relacion de los casos que le hayan sido
turnados. para que se considere oficial la asignacion. En caso de que, como resultado de la
revisién antes mencionada, el Gestor encuentre cuentas forineas o que no contienen la
informacion basica para realizar las gestiones (nombre del deudor, direccion complela,
saldo o nimero de cuenta), debera de elaborar una relacion de estas cuentas, por tipo de
problema y entregarla al Subgerente correspondiente, para que éste haga la devolucion de

las mismas al Cliente

ETAPA 3. GESTION DE CARTERA

Durante esta etapa, los Gestores deberan establecer contacto con los titulares de la cuenta
y convencerlos de liquidar la deuda, o bien, detectar aquellas cuentas que deberan ser devueltas
de inmediato al Cliente para que sean turnadas a la siguiente instancia. Para lograr lo anterior,

se deben llevar a cabo los siguientes pasos:

1. Una vez que los Gestores han revisado la cartera que les ha sido asignada, deberan realizar
todas las acciones necesanias para establecer contacto directo con el titular de la cuenta, con
el fin de indicarle al mismo el monto que adeuda y las diferentes alternativas que puede
utilizar para liquidar la misma, convenciéndolo de hacerlo. Estas acciones incluyen
llamadas telefonicas, visitas a las direcciones citadas en la solicitud de tarjeta y el envio de

notificaciones, cartas o invitaciones para ponerse en contacto con el Gestor,

2. Los Gestores de Cobranza deberan registrar todas las acciones, realizadas en el paso
anterior, en sus computadoras, dentro del Sistema de Informacién de Cobranza, minutos
después de haber sido realizadas o simultaneamente con su realizacion. (Cabe mencionar
que actualmente esta operacién se lleva a cabo con solo una computadora y las acciones a
menudo son registradas por otra persona distinta al Gestor, al dia siguiente de haber sido

efectuadas).

3. En un lapso de quince dias, los Gestores deberan detectar aquellas cuentas en las que el

deudor: 1) sea ilocalizable; 2) tenga algin tipo de inconformidad con el saldo; 3) se
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encuentre en proceso de aclaracion o reclamacion con el Cliente; 4) sea insolvente y la
causa de su insolvencia; 5) sea solvente econdmicamente, pero insolvente moralmente y 6)
tenga posibilidades de pagar, aunque tengan que sacrificar bienes. Una vez que estas
cuentas scan detectadas, los Gestores deberan elaborar una relacidn de las wismas, por

causa de devolucion, la cual debera ser entregada a los Subgerentes de Cobranza

Los Subgerentes de Cobranza deberan revisar las cuentas que, de acuerdo con los Gestores,

deben ser devueltas al clienie, verificando aquellas que consideren necesario revisar.

En el caso de que un Subgerente de Cobranza detecte.que un Gestor esta dictaminando
errdneamente sus cuentas, de manera continua, éste debera hacer la indicacién pertinente al
Gestor y establecer un tiempo de prueba en el que dicho Subgerente revisara
minuciosamente, el trabajo realizado por el Gestor citado. En caso de que el desempefio
del Gestor no mejore durante el tiempo de prueba, el Subgerente de Cobranza, en

coordinacién con el Gerente de Cobranza, deberén determinar la accién que deba ejercerse.

ETAPA 4. MONITOREO DE PAGOS

Esta etapa debe llevarse a cabo simultaneamente con la Ftapa 3 y tiene como objetivo

lograr que los Gestores puedan corroborar si los Deudores hayan efectuado lo pagos que

prometieron realizar, asi como determinar el saldo final del adeudo v solicitar la liquidacion det

mismo. Para lograr este objetivo deberdn realizarse los siguientes pasos:

1.

Los Gestores deberan revisar constantemente, con el Cliente, los saldos de las cuentas que

les hayan sido asignadas, para poder determinar si el Deudor ha efectuado algin pago.

En caso de que el Deudor no haya efectuado ningiin pago, el Gestor debera realizar

nuevamente los pasos registrados en la Etapa 3 y posteriormente, los de la Etapa 4.

En caso de que el Deudor haya efectuado algiin pago, pero aun quede saldo pendiente de
liquidar, el Gestor debe solicitar al Deudor que le envie una copia de su recibo de pago, por

fax, asi como indicarle el saldo pendiente y las opciones que tiene para liquidarlo, ademas
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de las ventajas que otorga el Cliente (Banco o Comercio), al liquidar el adeudo. Una vez

hecho lo anterior, el Gestor de Cobranza debera volver a seguir los pasos de la Etapa 3.

Si el Deudor ya ha liguidado su adeudo, ¢l Gestor de Cobranza debera solicitar al Deudor
copia de su recibo de pago, por fax y llevar a cabo la dictaminacién y devolucién de la
cuenta, siguiendo los pasos establecidos en la Etapa 5. v entregandola a su Subgerente, para
que éste la entregue al Cliente en el momento en que liquide los honorarios

correspendientes.

El Gestor de Cobranza deberd de Hevar también el r.egistro de los pagos de horarios
efectuados por el Cliente. Para llevar a cabo dicho registro, los Subgerentes de Cobranza
deberan solicitar al departamento de Sistemas que alimente continuamente los listados de
pages que envia el Cliente, con el fin de que los Gestores puedan consultar las bases de

datos y elaborar dicho registro.

Estos pasos deberan repetirse tantas veces como sea necesario, dentro del plazo de gestoria
otorgado por el Cliente, hasta que la cuenta sea liquidada, se termine el tiempo de gestoria

o se detecte, a través de las gestiones, que la cuenta es incobrable,

ETAPA 5. DICTAMINACION Y DE CUENTAS

Esta etapa consiste en efectuar la dictaminacion v devolucion de las cuentas. Para efectos

de este proceso, se entendera por dictaminacion al resumen de las gestiones y el resultado de

las mismas, asi como a la asignacion de las causas de devolucion. Para Hevar a cabo dicha

etapa deberan efectuarse los siguientes pasos;

El Gestor de Cobranza, al finalizar ei periodo de gestoria, o bien, al detectar que una cuenta

es incobrable, debera resumir las gestiones efectuadas v el resultado de las mismas.

2. Con base en ¢l resumen antes mencionado, el Gestor de Cobranza debera asignar la causa

de devolucion de la cuenta, de acuerdo con la lista de causas de devolucion proporcionada

por los Clientes y bajo las condiciones de la misma. En aquellos casos dificiles en los que



198

los Gestores no sepan como dictaminar la cuenta. el Subgerente correspondiente sera quien

lieve a cabo dicha ditaminacién.

3. Una vez asignada la causa de devolucién, los Gestores de Cobranza deberan elaborar una

relacion de las cuentas que estan devolviendo v entregarla a su Subgerente.

4. El Subgerente de Cobranza correspondiente debera revisar que el resumen de las gestiones
¥ la asignacion de la causa de devolucion sean coherentes. Asi mismo, debera solicitar a un
Gestor, distinto al que fue encargado de la cuenta, que rectifique aquellos casos en los que
detecte alguna incongruencia o tenga duda sobre la infn‘m'nacién presentada. En caso de
que esta situacion se presente en repetidas ocasiones, en los casos de un mismo Gestor, el
Subgerente, en coordinacién con el Gerente de Cobranza, deberan determinar la accion a

tomar en cada caso.

5. Una vez que haya terminado el tiempo de gestoria, los Subgerentes de cobranza, junto con

las secretarias, elaboraran una relacion con los casos que integren el lote correspondiente.

6. Posteriormente, el Subgerentec debera entregar dicha relacion, junto con las cuentas

dictaminadas al Cliente.

ETAPA 6.- DEVOLUCION DE CUENTAS

Esta es la ultima etapa del proceso de Cobranza Pre-juridica, 1a cual consiste en verificar
que los honorarios que corresponden al Despacho sean reconocidos y pagados per el Cliente,
para que a su vez, el Despacho pueda pagar los honorarios carrespondientes a los Gestores de

Cobranza. Para lograr este objetivo, deben llevarse a cabo los siguientes pasos:

1. El Subgerente correspondiente debera entregar, al Cliente, fa relacion de las cuentas que
son devueltas, junto con el resumen de gestiones por cuemta y la dictaminacion de las

mismas.

2. El Cliente deberd revisar dichas cuentas y devolver, al Subgerente, aquellas en las que

detecte alguna inconsistencia o que no cumplan con los requisitos preestablecidos. Asi
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mismo, debera entregar, al Subgerente, la relacion de los honorarios reconocidos para el

Despacho.

Una vez hecho lo anterior, el Subgerente debera revisar las cuentas que han sido devueltas
vy verificar si efectivamente existen inconsistencias o si es necesario realizar una verificacion
de los datos. Asi mismo debera elaborar una relacién de las cuentas que han sido
reclamadas por el Cliente, asi como la causa de la reclamacion y el Gestor que estuvo a
cargo. En caso de que asi lo considere pertinente, el Subgerente turnara el caso a otro
Gestor, para que éste verifique los datos y la dictaminacion de la cuenta, para lo cual el

Gestor debera llevar a cabo las etapas antes mencionadas.

Los Gestores deberan entregar, al Subgerente correspondiente. el control de pagos

efectuados por los Deudores.

Con base en dichos controles, los Subgerentes deberan corroborar, con las relaciones
entregadas por el Cliente, cudles fueron ios honorarios reconocidos para el Despacho y

efectuar las aclaraciones que sean necesarias,

Una vez solucionadas dichas aclaraciones, los Subgerentes, con ayuda de las Secretarias,

deberan elaborar las facturas correspondientes y enviarlas al Cliente para su revisién y pago.
Cuando el Cliente haya realizado el deposito de los pagos correspondientes, los

Subgerentes seran los encargados de efectuar el pago de los honorarios que correspondan a

cada Gestor.
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PROCESO DE NOTIFICACION DOMICILIARIA

{Ver diagrama de procesos en ANEXOS 4-1 a 4-3)

L- Generalidades:

La Notificacion Domiciliaria consiste en entregar cartas de cobranza a los Deudores en
las cuales se hace mencidn de las alternativas que les ofrecen los Clientes del Despacho para
solventar su compromiso, asi como los datos de las personas o los lugares a los que deben
acudir para hacer uso de dichas alternativas y efectuar el pago de su adeudo. ‘Las notificaciones

pueden tener solo dos resultados:

1. Positivo: Se considera positivo el resultado de una Notificacion cuando ésta ha sido
entregada al Deudor en propia mano o a alguna persona que lo conozca y se haga

responsable de entregarsela.

2. Negativo: Se considera negativo el resultado de una Notificacion, cuando a pesar de todos
los esfuerzos realizados, ésta no ha podido ser entregada al Deudor o a algun conocido del
mismo, ademas de que se haya detectado que el mismo no trabaja o vive en el domicilio que

se cita en la Notificacion y no se haya podido encontrar el nuevo

I1.- Objetivo:

El objetivo de esta proceso radica en lograr, por medio de visitas al domicilio
proporcionado en la Notificacion, que el deudor reciba esta carta o Notificacion dirigida, ya
sea por el Cliente o por el departamento de Cobranza del Despacho, para coadyuvar asi a la

cobranza del adeudo.

H1I.- Proceso:

El proceso que se debe llevar a cabo para prestar este servicio, se encuentra dividide en

las siguientes etapas y pasos.



ETAPA 1. RECEPCION Y VERIFICACION DE LOS LOTES DE NOTIFICACION:

Esta etapa consiste en la enirega, por parte del Cliente, de los lotes de Notificaciones, al
Despacho y la revision y zonificacién de las mismas por parte de éste ltimo. Los pasos a

Seguir para realizar esta etapa del proceso se muestran a continuacién’

1. El Asistente de la Gerencia General, debera estar en contacto con los Clientes que soliciten
este servicio, para recoger los lotes de Notificaciones. Una vez que el Cliente haya
indicado la fecha en gue dichos lotes deberan recogerse, un Mensajero debera acudir a
recogerlos, debiendo revisar que la relacion de casos- y los lotes que le estan siendo
entregados concuerden. En caso de existir alguna inconsistencia, debera verificarla en ese
imomento con el representante del Cliente. Asi mismo, el Asistente de la Direccion General
debera estar en contacto con los Subgerentes de Cobranza para solicitarles las

Notificaciones que deseen hacer.

2. Las Secretarias deberan ensobretar Jas Notificaciones y con la ayuda de los Mensajeros y
los Notificadores, deberan clasificar o zonificar las Notificaciones, empezando por la
delegacion o municipio y después la colonia, vy después establecer las rutas mas viables

considerando Ias vias de acceso real. asi como los recarridos del transporte pubtico.

3. Una vez zonificadas, las Secretarias deberan elaborar una relacién con los casos que hayan
sido asignados por cada zona, incluyendo el Cliente, ya sea interno o externo, que la haya
solicitado y obteniendo una copia de la misma, la cual sera entregada por el Asistente de la

Gerencia General, al Notificador correspondiente.

4. Los Notificadores deberan corroborar que todos los casos mencionados en la relacién le
hayan sido entregados. ademas de verificar que pertenezcan a la ruta que le corresponde,
En caso de existir alguna inconsistencia, el Notificador debera aclararla de inmediato con el

Asistente de la Gerencia General.
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ETAPA 2. ENTREGA Y DICTAMINACION DE LAS NOTIFICACIONES:

A lo largo de esta etapa del proceso, los Notitificadores deberan llevar a cabo todas las
acciones necesarias para realizar 1a entrega de las Notificaciones a los Deudores. Para cumplir

con ¢l objetivo de esta etapa se deben llevar a cabo los pasos que a continuacién se detallan;

1. El Notificador deberan asistir a la direccion citada en la Notificacion y verificar si ahi

conocen al Deudor v si esa direccion corresponde a su domicilio o a su trabajo.

2. Posteriormente, deberan localizar. ya sea al Deudor o bien a alguna persona que se haga
responsable de entregarle la Notificacion. En caso de no localizar a ninguna de estas

personas, el Notificador debera volver a realizar una visita a dicha direccion.

3. Una vez realizado ¢l paso anterior, el Notificador deberd solicitar los datos que requiera
para elaborar el informe correspondiente, asi como el teléfono que hay en esa direccion o el
de algun amigo o familiar del Deudor y posteriormente debera verificar si efectivamente ahi
conocen al Deudor. La obtencion de un teléfono en el cual localizar al Deudor, constituye
un requisito indispensable para que el Cliente no considere dicha Notificacion como

negativa.

3

4. Independientemente del resultado que se haya obtenido de las visitas, el Notificador debera

elaborar un informe el cual debe contener:

* El registro de la Notificacidn, el cual se encuentra formado por el folio, nimero de cuenta,
el resultado de la Notificacidn (positivo o negativo), y el nombre completo del destinatario

o Deudor;

* Los datos del domicilio que comprenden la direccion completa, las calles entre las que se
encuentra dicho dormicilio, el teléfono en el que se pueda localizar al Deudor, la descripcion
de la fachada del inmueble que se encontro en la direccion citada en la Noetificacion, el nivel
socioeconémico que se pudo apreciar y el nombre y parentesco, con el Deudor, de la

persona a la que se le hizo entrega de Ia Notificacion;



* Los datos del empleo del Deudor que son la razén social de la empresa para la cual trabaja,
el teléfono y domicilio completo de la misma, un sello original de la empresa y las

observaciones que considere pertinentes el Notificador; v

* Los datos de la Notificacion que son la fecha en que se realizo la visita, el nombre del

Notificador y su firma.

ETAPA 3. DEVOLUCION DE LAS NOTIFICACIONES Y RECLAMACION DE LOS
HONORARIOS:

El objetivo principal de esta etapa radica en informar al Cliente, ya sea internc o externo,
que haya solicitado la Notificacion de algunas cuentas, el resultado de la misma, Asi mismo,
esta etapa tiene como objetivo el realizar las acciones necesarias para obtener los honorarios
devengados por la prestacion de este servicio. Los pasos que se deben seguir para lograr los

objetivos antes mencionados, se muestran a continuacion:

1. Una vez que los Notificadores han elaborado los informes correspondientes, deberan
elaborar también una relacion enumerando los casos que estan devolviendo v adjuntar a

ésta, el informe de resultados de cada caso.

&)

Los Notificadores deberan entregar las relaciones e informes antes mencionados al
Asistente de la Gerencia General, quien con la ayuda de las Secretarias deberan verificar si
los informes estdn completos, de acuerdo con la relacion y cubren los requisitos necesarios.
Asi mismo, deberan verificar si el resultado de las Notificaciones esta debidamente
fundamentado. En caso de existir alguna inconsistencia, ésta debera ser aclarada en ese

momento con el Notificador

3. Una vez hecho lo anterior, las Secretarias deberan separar las Notificaciones por tipo de
Cliente. Posteriormente, si ¢l Cliente es interno se debera hacer una relacion de los casos
entregados a cada Subgerente de Cobranza, indicando el resultado obtenido para cada caso
y el monio de los honorarios que debera cubrir el Departamento de Cobranza al de

Servicios Generales.  En caso de que el Cliente sea externo, las Notificaciones se
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clasificaran también en negativas v positivas. Una vez hecha esta clasificacion, las
Secretarias deberan efectuar una factura que contenga los honorarios que deberan ser

cobrados por la prestacion de este servicio.

Los Mensajeros deberan ilevar tanto las relaciones de Notificaciones positivas y negativas,

como la factura al Cliente correspondiente.

El Cliente debera verificar que los informes y las Notificaciones devueltas coincidan con las
relaciones enviadas. Asi mismo debera verificar el contenido de los informes entregados y
la fundamentacién del resultade de cada caso, ademas de emitir una relacion de aquellos
¢asos que considera como negativos o positivos. Una vez hecho esto, debera determinar si
es necesario efectuar algliin descuento sobre la factura que le ha sido entregada y lo
notificara al Despacho, para que éste vuelva a elaborar la factura correspondiente. En caso
de que no haya sido necesario efectuar ningiin descuento a la factura, esta sera pagada al

Despacho de acuerdo con las politicas de pago de cada Cliente.

Durante la revision de los informes mencionada en el paso anterior, el Cliente puede
determinar que algun caso requiere de otra visita. Cuando esto suceda, los gastos de la

visita corren a cargo del Despacho.

Posteriormente, el Asistente de la Gerencia General, con la supervision del Gerente
General, debera revisar las relaciones enviadas por el Cliente y determinar en qué casos y
bajo que fundamento se debe hacer la reclamacion de honorarios. Ast mismo, debera llevar
a cabo dicha reclamacion con el Cliente y efectuar el pago de honorarios a los Notificadores

de acuerdo con el nimero de Notificactones positivas que hayan efectuado.



PROCESO DE LOCALIZACION DE DEUDORES

(Ver diagrama de procesos en ANEXOS 5-1 a 5-3)

IL- Generalidades:

La Localizacion de Deudores es el servicio que presta Bufete Ejecutivo y Empresarial,
mediante el cual colabora con sus Clientes (Bancos o Comercios). en la localizacion de aquellos
Deudores que no pudieron ser localizades a través de los datos que proporcionaroh en su
solicitud de tarjeta. Al igual que en el caso de las notificaciones, las localizaciones solo pueden

tener dos resultados:

1. Positivo: Se considera que una localizacion ha tenido un resultado positivo cuando se ha
logrado encontrar al deudor en ¢l domicilio particular o fiscal anotado en su solicitud de
tarjeta, o bien se ha logrado encontrarlo en algin otro domicilio obtenido a través del

proceso de localizacion,

2. Negativo: Se considera que el resultado de una localizacion es negativo, cuando a pesar de
todas los esfuerzos realizados no se ha logrado encontrar al Deudor. ni datos de su nuevo
domicilio, ya sea particular o fiscal. También es considerada como negativa, aquella
localizacion en la que, ain habiendo localizado al deudor en su trabajo, no se haya logrado
obtener el domicilio particular del mismo, excepto en los casos en las que se pueda

comprobar que et deudor vive y trabaja en el mismo lugar.

El proceso de Localizacion de Deudores es muy parecido al que se sigue en la
Investigacion de Crédito, con la diferencia de que la tactica utilizada en este proceso deber ser

mucho mas sutil para lograr conseguir el objetivo del mismo.
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IL.- Objetivo:

El objetivo del proceso de Localizaciéon de Deudores es obtener, de buena fuente, el
domicilio particular de la persona fisica o el domicilio fiscal de la persona moral, que haya

adquirido un crédito con algin cliente de Bufete.

I - Proceso:

El proceso de Localizacién de Deudores se encuentra constituido por las siguientes

etapas y pasos:

ETAPA 1.- RECEPCION Y VERIFICACION DE LOS LOTES DE LOCALIZACION
DE DEUDORES:

A lo largo de esta etapa, los clientes deberan entregar al Despacho, los lotes de
Localizaciones de Deudores, debidamente relacionados, v los Supervisores de Localizacion
deberan hacerse cargo de que los Localizadores reciban dichos Iotes. Para lograr lo anterior, se

requiere de realizar los siguientes pasos:

1. El Gerente de Localizacion, sostendra una junta con un representante del Cliente, con el fin
de recibir la relacion y los casos de Localizacion que seran turnados al Despacho, ademis
de recibir las indicaciones especiales que deberan seguirse en cada lote.  Asi mismo, el
Gerente debera revisar que la relacion y los casos entregados concuerden y efectuar en ese

momento, cualquier reclamacion ¢ devolucién que sea necesaria.

2. Una vez en el Despacho, las Secretarias deberan obtener dos copias, para los deudores que
sean personas fisicas y una copia para los que sean personas morales, de todos los casos
tunados.  Para los casos en que los deudores sean personas fisicas, a la primera copia
deberan tacharle los datos del domicilio particular del deudor, en la segunda copia, deberan
tachar los datos del empleo y deberén archivar el original. En los casos en que {os deudores
sean personas morales, se debera sacar una copia; la copia debera ser entregada a los

Localizadores y el onginal debera ser archivado. Posteriormente, y con la ayuda de los
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Supervisores de Localizacion, deberan clasificarlas por zonas para que puedan ser
entregadas a los Localizadores. Una vez zonificadas, las Secretarias deberan elaborar una

relacion de los lotes por zona.

El Gerente de Localizacion debera instruir a los Supervisores en todas las caracteristicas
especiales que tenga cada lote, para que estos, a su vez, las indiquen a los
Localizalizadores.  Asi mismo, deberan entregar a los Supervisores, los paquetes ya

zonificados para que €stos los distribuyan entre los Localizadores.

Por su parte, Los Supervisores de Localizacion deberan entregar los casos zonificados y la
relacion de los mismos, a los Localizadores correspondientes, ademas de instruirlos sobre

las consideraciones especiales que deberin tomar para cada lote.

Los Localizadores deberan verificar que los casos entregados y la relacion de los mismos

correspondan y, en caso de haber alguna aclaracion, deberan realizarla en ese momento.

ETAPA 2.- LOCALIZACION DE DEUDORES:

A lo largo de esta etapa, los Localizadores deberan agotar todas las lineas de

investigacion posibles, con el fin de localizar al Dendor. Cabe destacar que el tiempo promedio

proporcionade por el cliente, para la resolucion de cada lote, es de treinta dias calendario.

1.

Durante los primeros cinco dias, los Localizadores deberan efectuar una llamada telefénica
a cada numero que aparezca en la localizacion, con el fin de venficar que efectivamente

conozcan al deudor y corroborar todos los demas datos proporcionados en la localizacion.

Durante los siguientes dias, los Localizadores deberan visitar las direcciones que les hayan
stdo asignadas, ya sea del domicilio particular o el del empleo. En el caso de visitar el
domicilio particular, el Localizador debera solicitar a quién le reciba, que le muestre un
comprobante de domiciiio reciente que puede ser un recibo de teléfono, luz agua, predial o
un estado de cuenta. En el case de visitar el empleo, el Localizador debera entrevistarse
con el contador de la empresa, el jefe de personal, el encargado de relaciones industriales o

en su defecto, ¢l jefe directo del deudor. con el fin de corroborar que efectivamente éste



trabaja ahi. En todas las entrevistas que lleven a cabo. los Localizadores deberan obtener el
nombre completo del entrevistado o informante v la relacion que tiene con el deudor, asi

como, en ¢l caso de ser ¢l empleo, el cargo que ostenta dentro de la empresa.

Los Localizadores deberan lienar un informe por escrito. en el que ratifiquen o rectifiquen
todos y cada uno de los datos de la parte de la localizacion que les haya tocado verificar,
adicionando sus comentarios. Asi mismo, deberan agregar a su informe una descripcion del

estado del inmueble que visiten, asi como de los alrededores del mismio.

Los Localizadores deberan devolver las Localizaciones que les fueron asignadas, junto con

su reporte a los Supervisores.

Los Supervisores deberan revisar los informes de las Localizaciones, verificando los datos
obtenidos, en presencia del Localizador para que las inconsistencias se aclaren en el
momento. De no ser posible lo anterior, las Localizaciones deberin ser devueltas al
Localizador para que corrija la deficiencia, o bien, 2 consideracion del Supervisor, seran

entregadas a otro Localizador, para que realice nuevamente la verificacion de los datos.

Una vez aclaradas las inconsistencias y revisados todos los informes, tanto los Supervisores,
como los Localizadores deberan firmar dichos informes. Ademas, los Supervisores deberan
elaborar un contrarrecibo por las Localizaciones que hayan sido aceptadas, mientras que los
Localizadores deberdn elaborar una relacion de las Localizaciones que les han sido

devueltas para corregir.

ETAPA 3.- INTEGRACION, VERIFICACION DE CALIDAD Y ENTREGA:

A lo largo de esta etapa se hara la integracion de los informes obtenidos, la verificacion de

la calidad con la que se estd entregando el trabajo a los clientes y la entrega del mismo a los

clientes. Esto se logra llevando a cabo los siguientes pasos:

Las Secretarias deberdn integrar los dos informes obtenidos para cada Localizacion de
personas fisicas. verificar y corregir el informe de las Localizaciones para personas morales

e integrar el lote de Localizaciones que debera ser entregado al cliente.
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2. Una vez integrado el lote, los Supervisores deberan seleccionar al azar una muestra del

10% de las Localizaciones de cada lote a entregar y volver a corroborar los informes
obtenidos. Si dentro de la muestra se encuentran varios defectos, a consideracion del
Supervisur, dicho lote serd retenido en el Despacho, notificando al cliente dei retraso y sera
verificado detenidamente durante los cinco dias siguientes. [En estos casos los
Supervisores, a su eleccion deberan solicitar a los Localizadores que vuelvan a realizar las

Localizaciones de sus compafieros.

Si durante estas revisiones los Supervisores detectan varios errores de un mismo
Localizador, dicho Localizador sera notificado de la situacion y se les dard un plazo de un
mes para mejorar la calidad de su trabajo. Si esta situacion se mantiene una vez pasado el
plazo, queda a consideracién de los Supervisores o en su caso del Gerente de Localizacion,

la destitucion del Localizador.

Una vez que el lote ha pasado la revision de calidad, las Secretarias deberan elaborar la
relacion de las Localizaciones que seran entregadas al cliente y de aquellas que volveran a
ser sometidas a una parte o a todo el proceso antes descrito. Asi mismo, deberan preparar

los lotes de Localizacién para ser enviados a los clientes.

5. Los Mensajeros deberan entregar los lotes de Localizaciones a los clientes.

ETAPA 4.- COBRO DE HONORARIOS Y PAGO A LOS LOCALIZADORES

1.

Una vez que los clientes han recibido los lotes de Localizaciones, en los dos o tres dias
habiles posteriores a la entrega, harén la revision de las mismas y la devolucién de aquelias
que consideren incorrectas, ademas de elaborar una relacion que contenga aquellas
Localizaciones que hayan sido aceptadas, con base en la cual deber elaborarse la factura

correspondiente.

Las Secretarias deberan efectuar la factura por honorarios carrespondiente, con base en el

listado que envie el cliente y deberdn hacérsela legar a través de un Mensajero.
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3. Una vez que los honorarios han sido depositados a las cuentas del Despacho, los
Supervisores deberin convocar a los Localizadores para hacer el pago de sus
contrarrecibos, descontando de los mismos, aquellas Localizaciones que hayan sido

rechazadas por los ciientes y devolviéndoles éstas para su correccion.

5.4 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y DE INFORMACION PROPUESTOS

Como se podra ver en el apartado 4.5 del capitulo anterior, Bufete Ejecutivo y
Empresarial cuenta actualmente con un sistema de administracion muy basico el cual solamente
se enfoca al control de las facturas y al pago de honorarics  Sin embargo, el sistema de
administracién puede ampliarse de tal forma que proporcione a los gerentes de cada linea de
negocios, al igual que al Gerente General y al Director, informacion mas detallada sobre el
desempeiio de cada una de las lineas de negocio, del despacho en general y del ambiente que lo
rodea, con el fin de facilitarles la toma de decisiones. Asi mismo, dicho sistema de
administracion y de informacién puede ayudar al control y registro de los bienes materiales con

los que cuenta Bufete Ejecutivo.

Los sistemas de administracion e informacion propuestos:
*  Sistema de facturacién y cobranza
* Sistema de informacion de las lineas de negocios
* Sistema de control de gastos
= Sistema de inventarios

= Sistema de informacion para la Direccién General



Para que ¢l uso de estos sistemas sea mas agil y oportuno, se sugiere que los mismos sean
desarrollados en computadoras y que sean revisados y actualizados constantemente, por los
Gerentes de cada linea de negocio, en conjunto con el Gerente de Informatica, con el objeto de

lograr que dichos sistemas satisfagan las necesidades de Bufete Ejecutivo en todo momento.

Al igual que en el apartado 5.3 del presente capitulo, se sugiere que se desarrolle un
manual que contenga la descripcion de los sistemas de administracion e informacidn antes
mencionados, asi como de los procedimientos, que permitar; desarrollar y poner en marcha los
sistemas y que las personas involucradas en el uso y modificacion de los mismos, conozcan la

manera correcta de utilizarlos y puedan detectar las oportunidades de mejora mas rapidamente.

A continuacion se desarrolla €] manual antes mencionado el cual contiene solamente una
descripcion de los sistemas propuestos y de los procesos que se sugieren para desarrollar,
poner en marcha, mejorar y utilizar dichos sistemas, sin embargo, se considera necesario que
una vez que se haya determinado y aprobado ¢l sistema definitivo, se realice un manual para el
usuario de dichos sistemas, el cual complementado con el manual que a continuacion se
presenta, permitira que los usuarios puedan hacer un mejor uso y aprovechamiento de estos

sistemas.



MANUAL DE PROCESOS PARA LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACION E
INFORMACION

I.- Introduccisn:

El presente “Manual de Procesos” tiene como objeto hacer del conocimiento del personal
de Bufete Ejecutivo y Empresarial, que se encuentre involucrado en el uso v manejo de los
sistemas que a continuacion se describen, los procesos que se deben llevar a cabo para la

utilizacion de los mismos.

1L- Sistemas Administratives y de Informacidn:

Los Sistemas Administrativos y de Informacion con los que cuenta Bufete Ejecutivo y

Empresarial son los siguientes:
*  Sisterna de facturacion y cobranza
* Sistema de informacion de las lineas de negocio
» Sistema de control de gastos

= Sistema de inventarios

IIi.- Procesos:
Los procesos que se describen en el presente manual son lo siguientes:

® Proceso para la utilizacion, mejora y aprovechamiento del Sistema de facturacion y

cobranza

* Proceso para la utilizacion, mejora y aprovechamiento det Sistema de informacion de las

lineas de negocio
* Proceso para la utilizacién, mejora y aprovechamiento del Sistema de control de gastos

= Proceso para la utilizacion, mejora y aprovechamiento del Sistema de inventarios



SISTEMA DE FACTURACION Y COBRANZA

L- Descripcion:

El Sistema de Facturacion y Cobranza, esta conformado por varias bases de datos en las
que se almacena la informacion necesaria para llevar a cabo la impresion y envio de facturas, asi
como el control de las mismas y su cobro. Dicha informacion incluye datos tales como el
cliente que debera pagar dicha factura, la fecha en que es expedida, la cantidad que ampara, el
concepto por el cual se esta emitiendo dicha factura, la fecha en que sera sometida a revision
por parte del cliente, la fecha en que debera ser depositada la cantidad que ampara y los datos
completos de la persona y la direccion a la que debe ser enviada. Otra informacion que debera
contener dicho sistema es la informacién de cobranza, es decir, la razén por la cual se ha
atrasado el pago y las gestiones de cobranza que se han hecho al respecto, asi como los datos
completos de la persona que se hara responsable del pago de !a misma y la persona con la cual

el mensajero debera recoger el cheque, cuando éste sea el caso.

Por medio de dicho sistema, el usuario podré4, una vez capturada la informacion antes
mencionada, emitir la factura correspondiente, asi como la etiqueta que debera llevar el sobre
en el que sera eniregada la factura. Asi mismo, dicho sistema tendra una opcion de consulta
que permitira al usuario observar diariamente las facturas que deberan ser emitidas y enviadas
diariamente, la cantidad que debio ser depositada, con el desglose por factura, las facturas que
han quedado pendientes de pago, los cheques que deberan ser recogidos cada dia y las

gestiones que se han realizado por cada factura que no ha podido ser cobrada.

Otro de los atributos con los que cuenta el presente sistema, es permitir al usuario realizar
la conciliacion bancaria, alimentando constantemente el estado de cuenta de Bufete Ejecutivo y

Empresarial y los depositos que se han ido realizando, asi como comparar la conciliacion
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bancaria que contiene los datos reales con la que contiene los datos de las facturas que aun no

han podido ser cobradas.

Con el fin de mantener la confidencialidad que amerita este tipo de informacién, e! sistema
cuenta con niveles de acceso a los cuales tendra derecho cada uno de los empleados de Bufete
Ejecutivo y Empresarial que sea usuario de este sistema, por medio de su clave de acceso al
mismo, la cual debera ser confidencial. Asi mismo, esta clave de acceso permitird que el
sistema guarde un registro o pista de las acciones realizadas por cada usuario para, en caso

necesario, deslindar responsabilidades.

I1.- Objetivo:

El objetivo de este sistema radica en automatizar y agilizar las funciones de las personas
que sean encargadas de elaborar las facturas o cobrarlas, asi como proporcionar informacion
oportuna y completa sobre las facturas por cobrar o por emitir, ademés de la informacién que
sea necesaria para analizar el tiempo de cobranza y las cantidades de dinero que deben ingresar

al despacho en un periodo determinado,

HI.- Usuarios:

Los usuarios de este sistema seran: El Gerente General, el Asistente de la Gerencia
General, las Secretarias, los Gerentes de las diferentes lineas de negocios, los Supervisores o

Subgerentes de las mismas, el Gerente de Informatica y los Capturistas.

V.- Proceso de utilizacidn, mejora y aprovechamiento del Sistema de Facturacidn y

Cobranza:

A continuacion se describen las fases que componen este proceso y que deberan seguir las

personas involucradas en ¢l desarrollo, modificacion, manejo y uso de este sistema:



FASE 1.- PROCESO DE DESARROLLO:

Esta fase tiene como objetivo el permitir que el Sistema de Facturacion satisfaga las

necesidades actuales de Bufete Ejecutive y Empresarial. Para lograr dicho objetivo, es

necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

1.

El Gerente General, los Gerentes de las Lineas de Negocio y el Gerente de Informatica,
deberdn determinar, en conjunto las caracteristicas e informacion exacta que necesita
contener el Sistema de Facturacion para satisfacer las necesidades actuales de Bufete

Ejecutivo y Empresarial.

Una vez afinades dichos detalles, el Gerente de Informatica deberd presentar, tanto al
Gerente General, como al Director General, €l proyecto final, con el tiempo aproximado
que se requiere para la programacion del mismo y la captura de la informacién inicial a las

bases de datos.

El Director y el Gerente General deberan revisar dicho proyecto e indicar las correcciones o
comentarios que consideren necesarios. Por su parte, el Gerente de Informatica debera
evaluar dichas observaciones, comentindolas con el Director y el Gerente General, y

efectuar aquellas que sean viables o necesarias.

Una vez establecido y aprobado, por la Direccion, ef disefio final del sistema, el Gerente de
Informatica, con la ayuda de los Capturistas, debera llevar a cabo la programacion del

mismo.

Cuando la programacién del sistema haya sido terminada, el Gerente de Informatica con
ayuda de los Capturistas deberan realizar pruebas al sistema, haciendo las correcciones que
crean pertinentes, hasta lograr que el sistema se ajuste a lo planeado. Posteriormente, el
Gerente de Informatica hard una demostracion ante la Direccion y Gerencia General, con el
fin de lograr su autorizacion para finalizar la etapa de captura de datos y dar inicio a la

etapa de implantacion del sistermna.
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En caso de que tanto la Direccion y/o la Gerencia General no aprucben el sistema, el
Gerente de Informatica junto con los Capturistas deberan llevar a cabo la revision,

comreccion y prueba del sistema, volviendo a presentar la version final.

Cuando la version fnal del sistema haya sido aprobada tanto por ia Direccion General,
como por la Gerencia General, los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de
Informatica, deberan llevar a cabo la captura de toda aquella informacion que requiera el

sistema, con la que ya cuente Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Por su parte, el Gerente de Informatica debera elaborar tanto el manual de usuario, como

una breve presentacion, para dar paso a la fase de implementacién,

FASE 2.- PROCESO DE IMPLEMENTACION E INSTALACION:

Esta fase tiene como objetivo dar a conocer a los empleados que estaran involucrados en

el uso del sistema, el objetivo del mismo y una breve explicacion de la manera en que debe ser

utilizado y las fuentes a las que pueden recurrir para resolver sus dudas o problemas. Para

Hevar a cabo este objetivo, deberan seguirse los pasos que a continuacion se describen:

L.

El Gerente de Informatica, con ayuda de los Gerentes de las Lineas de Negocios, deberan
programar y convocar a los empleados que seran usuarios del sistema, separados por nivel
de acceso al mismo, a un curso de capacitacion en el uso del sistema. Durante dicho curso,
los usuarios deberan aprender como utilizar el sistema de acuerdo con su nivel de acceso,
asi como las funciones especificas que tendran para dar apoyo al resto de los empleados que

NO 5€an usuarios.

El Gerente de Informatica debera convocar a todos ios enipleados de Bufete Ejecutivo y
Empresarial a una reunion plenaria para hacer la presentacion formal del sistema y dar a
conocer a los responsables de cada una de las acciones que puedan llegarse a necesitar,
como por ejemplo, quién sera el encargado de dar de alta nuevos contacios ¢ de

modificarlos, quién sera el encargado de imprimir las facturas o de elaborar el reporte
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informativo, etc. Asi mismo, deberd dar a conocer la fecha en la que los usuarios del

sistema lo tendran instalado en su equipo.

Los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de Informatica, deberan llevar a cabo la

instalacion del sistema en los eyuipus que correspondan,

FASE 3.- PROCESO PARA HACER USO DEL SISTEMA DE FACTURACION Y
COBRANZA:

Esta fase tiene como objetivo describir el proceso que permita a los usuarios hacer un

mejor uso del Sistema de Facturacion y Cobranza. Para alcanzar este objetivo, deberan llevarse

a cabo los siguientes pasos:

1.

Cuando algin Gerente, Subgerente o Supervisor de alguna de las Lineas de Negocio
requiera emitir una factura, debera llevar a cabo la captura de la informacién necesarta en el
sistema y solicitar su impresion a través del sistema, el dia habil anterior al dia en que ésta

debera ser enviada.

La secretaria o secretarias que han sido asignadas para imprimir las facturas recibiran a
través del sistema, la peticion e informacion necesaria para imprimir la factura. Con base en
dicha informacidn, las secretarias deberan imprimir la factura y la etiqueta correspondiente,
asi como ensobretar la factura y coordinar con el Asistente de la Gerencia General el envio

de la misma.

Las secretarias deberan capturar la informacion de la persona que hara 1a entrega y la fecha
en la que dicha factura sera entregada al cliente, asi como las fechas de revision de facturas

por parte del cliente, en caso de que éstas no se encuentren aun en el sistema.

Los Mensajeros deberan entregar al Asistente de la Gerencia General, aquellas facturas que
hayan sido devueltas por los clientes, para correccidn y, a su vez, el Asistente debera revisar
dichas correcciones, efectuando las aclaraciones con la persona correspondiente de la Linea
de Negocio y turnandolas a la secretaria correspondiente para que ¢sta haga las

COITECCIONeS Necesarias,
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Una vez que el cliente haya recibido la factura a revision, las secretarias deberan verificar,
via telefonica, la fecha en que estas seran pagadas y alimentar dicha informacion en la

seccion de cobranza del sistema.

El sistema desplegara diariamente, en la pantalla de Jas secretarias designadas, una lista de
las facturas que deberin ser pagadas ese dia. asi como una lista con las facturas que ya se
han atrasado. Con base en la informacién sobre las facturas que deberin ser pagadas ese
dia, las secretarias deberan llevar a cabo las conciliaciones necesarias ingresando las mismas
en el sistema, para poder asi llevar un control de las cantidades que hayan sido depositadas
cada dia y descargando las facturas que correspondan, para que el sistema pueda actualizar
su informacion sobre las facturas pendientes de cobro. Con base en esta tltima
informacion, las secretarias deberan llevar a cabo la labor de cobranza, la cual consiste en
contactar al cliente que se ha atrasado con el pago de su factura, recordandole el acuerdo
de pago que habia hecho con Bufete Ejecutivo. solicitindole la razén del atraso y
pidiéndole que indique la fecha en la que efectuara el pago de la factura o facturas

atrasadas,

Las Secretarias deberan registrar toda la informacién que hayan obtenido en el paso
anterior, dentro del sistema, para que éste pueda actualizar la informacion tanto de los
ingresos que ha tenido el Despacheo, como de las facturas que han quedado pendientes de
pago y del tiempo de recuperacion que tienen las mismas dependiendo de 1a Linea de

Negocio que las haya expedido.

El Asistente de la Gerencia General deberd imprimir y entregar a la Gerencia General,
mensualmente, los reportes de las utilidades que se han obtenido por Linea de Negocio, el
tiempo promedio que se tarda la cobranza por cada una de ellas y el tiempo promedio que

se demora en pagar una factura cada cliente,
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FASE 4.- PROCESQ PARA HACER MODIFICACIONES AL SISTEMA DE
FACTURACION Y COBRANZA:

Esta fase tiene como objetivo describir el proceso que los usuarios deberan seguir para

sugerir modificaciones o mejoras al Sistema de Facturacion y Cobranza, asi como el que debera

seguir el departamento de Informatica para llevar a cabo dichas modificaciones:

L.

El usuario que detecte alguna oportunidad para mejorar el presente sistema o tenga alguna
sugerencia para que éste funcione mejor, debera asentar dicha sugerencia u oportunidad por

escrito, con todo detalle y mandarla, via correo electronico, al Gerente de Informaética.

El Gerente de Informatica debera revisar dianiamente las propuestas antes mencionadas y

seleccionar las que sean viables y ias que no.

En un plaze no mayor a una semana, el Gerente de Informatica debera notificar a los
usuarios que hayan enviado propuestas, si éstas son viables o no. En caso de que las
propuestas sean viables, el Gerente de Informatica debera notificarle también el estatus de

su propuesta.

E! Gerente de Informatica deberi presentar a la Gerencia General, semanalmente, un
reporte conteniendo la explicacion detallada de aquellas propuesta que hayan sido
clasificadas como viables, incluyendo también una breve explicacidn del tiempo y recursos
que se requieren para ponerlas en practica, asi como de los beneficios que dicha

modificacion podria apertar al sistema.

En un plaze no mayor a una semana, el Gerente General debera revisar dicho reporte y
notificar al Gerente de Informatica las modificaciones que hayan sido aprobadas, por medio

del correo electronico,

El Gerente de Informatica, junto con su equipo de Capturistas deberan establecer el plan de
trabajo que deberan seguir para llevar a cabo dichas modificaciones, haciendo la asignacién

correspondiente de las actividades que se deberan llevar a cabo.
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Una vez establecida dicha asignacion de tareas, tanto el Gerente de Informatica, como los
Capturistas deberan llevar a cabo las modificaciones y hacer pruebas de las mismas, para

asegurarse de que éstas funcionan correctamente

Posteriormente deberan ilevar a cabo la correccion de los manuales de usuario
correspondientes y elaborar una presentacién que explique la manera de hacer uso de las

modificaciones hechas al sistema y las bondades de las mismas.

El Gerente de Informatica en coordinacion con el jefe inmediato de los usuarios det sistema,
debera agendar una reunion con estos ultimos y debera enviar un correo electronico a todos
los empleados, felicitando al usuario o usuarios que hayan propuesto las modificaciones que

se llevaron a cabo.

El Gerente de Informatica, o el Capturista que éste designe, debera presentar a los usuarios
la informacion antes mencionada y comunicarles las fuentes de informacién que estaran a su
disposicion en caso de que tengan algun problema con las modificaciones antes

mencionadas,

SISTEMA DE INFORMACION DE LAS LINEAS DE NEGOCIO

I.- Descripcidn:

El Sistema de Informacién de las Lineas de Negocios se encuentra compuesto por varias

bases de datos que contienen informacion relevante sobre el desempefio de cada una de las

Lineas de Negocio. Dentro de la informacion que contiene dichas bases de datos se incluye el

niamero de casos resueltos en cada Linea de Negocio, los resultados que se han obtenido y su

comparacion con los datos obtenidos el afio anterior en el mismo periodo, la productividad por

persona dentro de cada linea, asi como el resumen de Ios resultados que cada uno de ellos ha

aportado a su linea y las tendencias que se estan observando dentro del mercado. Ademas de

esta informacion, el sistema tendra datos sobre la proyeccion del nimero de personas que se
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deben integrar a las diversas lineas y el nimero de casos que se deberan resolver para alcanzar

determinados objetivos.

Con la ayuda de este sistemna, el usuario podra obtener informacion de los resultados que
ha obtenido cada Linea de Negocio en un periodo determinado, las tendencias que esta
presentando el mercado y podra llevar a cabo prondsticos para determinar cuales son los
requerimientos de cada linea a largo plazo y establecer objetivos tambien a largo plazo.
Aunado a lo anterior este sistema permitira que los gerentes .de cada Linea de Negocio cuenten
con informacion detallada de los resultados que esta obteniendo cada persona integrante de su
equipo, las necesidades dé capacitacién que individual o grupalmente tenga su equipo de
trabajo, las oportunidades de mejora que hay en cada linea y contaran con informacion

relevante para la toma de decisiones sobre los productos que cada linea maneja.

Este sistema contara con niveles de acceso par usuario, con el fin de proteger la
confidencialidad que debe tener el tipo de informacién que en él se maneja. Dichos niveles de
acceso estaran determinados por la clave de acceso que tendran todos los empleados de Bufete
Ejecutive que sean usuarios de este sistema. Otra de las funciones que tiene esta clave de
acceso es registrar las operaciones que cada usuario realiza, con el fin de deslindar

responsabilidades en caso necesario.

1L- Objetivo:

El objeto de este sistema es permitir tanto al Director General, como a los Gerentes,
contar con informacion relevante sobre las Lineas de Negocio, para que éste sirva como apoyo
en la toma de decisiones. Asi mismo, este sistema tiene como objetivo llevar un registro claro
de todos los casos resueltos por persona y el resultado de los mismos, lo cual permitira tener un
mayor control sobre las actividades tanto de las Lineas de Negocio, como de las personas que

laboran en ellas.
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HI.- Usuarios:

Los usurarios de este sistema seran: [El Director General, el Gerente General, los
Gerentes de Linea, los Supervisores o Subgerentes de Linea, el Asistente de la Gerencia

General, las Secretarias, el Gerente de Informética y los Capturistas.

1V.- Proceso de utilizacién, mejora y aprovechamiento del Sistema de Informacidn de las

Lineas de Negocio:

A continuacion se describen las fases que componen este proceso y que los usuarios del

sistema deberan seguir para desarrollar, modificar y usar el sistema:

FASE 1.- PROCESO DE DESARROLLO:

Esta fase tiene como objetivo el permitir que el Sistema de Informacién de las lineas de
negocio satisfaga las necesidades actuales de Bufete Ejecutivo y Empresarial. Para lograr dicho

objetivo, es necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

1. El Gerente General, los Gerentes de las Lineas de Negocio vy el Gerente de Informatica,
deberan determinar, en conjunto las caracteristicas e informacion exacta que necesita
contener el Sistema de Informacion de las Lineas de Negocio para satisfacer las necesidades

actuales de Bufete Ejecutivo y Empresarial.

2. Una vez afinados dichos detalles, ¢l Gerente de Informatica debera presentar, tanto al
Gerente General, como al Director General, el proyecto final, con el tiempo aproximado
que se requiere para la programacion del mismo y la captura de la informacién inicial a las

bases de datos.

3. El Director y el Gerente General deberin revisar dicho proyecto e indicar las correcciones o
comentarios que consideren necesarios. Por su parte, el Gerente de Informética debera
evaluar dichas observaciones, comentindolas con el Director y el Gerente General, y

efectuar aqueilas que sean viables o necesarias,
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Una vez que se ha establecido y aprobade por la Direccién General, el disefio final del
sisterna, el Gerente de lnformatica, con la ayuda de los Capturistas, debera llevar a cabo la

programacion del mismo.

Cuando la programacion del sistema haya sido terminada, el Gerente de Informatica con
ayuda de los Capturistas deberan realizar pruebas al sistema, haciendo las correcciones que
crean pertinentes, hasta lograr que el sistema se ajuste a lo planeado. Posteriormente, e!
Gerente de Informatica hard una demostracion ante la Direcciéon y Gerencia General, con el
fin de fograr su autorizacién para finalizar la etapa de captura de datos y dar inicio a la

etapa de implantacion del sistema.

En casc de que tanto la Direccion y/o la Gerencia General no aprueben el sistema, el
Gerente de Informatica junto con los Capturistas deberdn llevar a cabo la revision,

correccion y prueba del sistema, volviendo a presentar la version final.

Cuando la versién final del sistema haya sido aprobada tanto por la Direccion General,
como por la Gerencia General, los Capturistas, bajo la supervisién del Gerente de
Informatica, deberan llevar a cabo la captura de toda aquella informacion que requiera el

sisterna, con la que ya cuente Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Por su parte, el Gerente de Informatica debera elaborar tanto el manual de usuario, como

una breve presentacion, para dar paso a la fase de implementacion.

FASE 2.- PROCESO DE IMPLEMENTACION E INSTALACION:

L.

Esta fase tiene como objetivo dar a conocer a los empleados que estaran involucrados en

el uso del sistema, el objetivo del mismo y una breve explicacion de la manera en que debe ser
utilizado y las fuentes a las que pueden recurrir para resolver sus dudas o problemas. Para

llevar a cabo este objetivo, deberan seguirse los pasos que a continuacion se describen:

El Gerente de Informatica, con ayuda de los Gerentes de las Lineas de Negocios, deberan
programar y convocar a los empleados que seran usuarios del sistema, separades por nivel

de acceso al mismo, a un curso de capacitacion en el uso del sistema. Durante dicho curso,
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los usuarios deberan aprender cémo utilizar el sistema de acuerdo con su nivel de acceso,
asi como las funciones especificas que tendran para dar apoyo al resto de los empleados que

no sean usuarios.

Ei Gerente de Informatica deberd convocar a todos los empleados de Bufete Ejecutivo y
Empresarial a una reunién plenaria para hacer la presentacion formal del sistema y dar a
conocer a los responsables de cada una de las acciones que puedan llegarse a necesitar,
como por ejemplo, quién sera el encargado de alimentar el sistema con determinado tipo de
informacion, etc. Asi mismo, debera dar a conocer la fecha en la que los usuarios del

sisterna lo tendran instalado en su equipo.

Los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de Informatica, deberan llevar a cabo la

instalacion del sistema en los equipos que correspondan,

FASE 3.- PROCESO PARA HACER USO DEL SISTEMA DE INFORMACION DE
LAS LINEAS DE NEGOCIO:

Esta fase tiene como objetivo principal el permitir a los usuarios del sistema, conocer la

serie de pasos que deben seguirse para hacer un correcto uso del mismo. A continuacion se

describen los pasos antes mencionados:

1.

Los Gerentes de Linea de Negocio deberan seleccionar al o los Supervisores o Subgerentes
de su linea que se haran cargo de dar seguimiento al mercado de su negocio y alimentar al

sistema con informacién sobre la tendencia del mismo.

Los Supervisores o Subgerentes seleccionados deberan revisar constantemente las noticias
que se den, por cualquier medio, sobre el negocio de la linea en la cual laboren y alimentar
dicha informacién en el sistema, para que esté a disposicion de los usuarios del mismo.
También deberan imprimir, mensualmente el reporte que se obtiene de este modulo y

entregarlo al Gerente de su linea.

Por otra parte, todos los Supervisores o Subgerentes de las Lineas de Negocio deberén, con

ayuda de los Captunistas o de las Secretarias, segun sea ¢l caso, alimentar el sistema, con las



relaciones de los casos que hayan sido entregados por cada Promotor, Investigador, Gestor
de Cobranza o Localizador, segin sea el caso, asi como con la relacién de los casos que
han sido devueltos por los mismos, integrando también la informacién del resultado que se

obtuvo de cada caso.

Asi mismo, los Supervisores o Subgerentes de cada Linea de Negocio, con ayuda de los
Capturistas o de las Secretarias, segiin sea el caso, deberan alimentar el sistema con las
relaciones de los casos entregados o devueltos a los clientes, asi como con las devoluciones
que efectiien los clientes y con los casos que hayan sido aceptados por ellos, acompafiando

dichas relaciones con los resultados obtenidos en cada caso.

Mensualmente y con base en la informacion alimentada en los dos pasos anteriores, los
Supervisores o Subgerentes de cada linea deberan imprimir los reportes de resultados por
persona, por producto y por cliente, los cuales deberd entregar al Gerente de su linea,

agregandoles sus observaciones y sugerencias.

FASE 4.- PROCESO PARA HACER MODIFICACIONES AL SISTEMA DE
INFORMACION DE LAS LINEAS DE NEGOCIO:

Esta fase tiene como objetivo describir el proceso que los usuarios deberan seguir para

sugerir modificaciones o mejoras al Sistema de Informacion de las Lineas de Negocio, asi como

el que deberd seguir el departamento de Informatica para llevar a cabo dichas modificaciones:

1.

El usuario que detecte alguna oportunidad para mejorar el presente sistema o tenga alguna
sugerencia para que éste funcione mejor, debera asentar dicha sugerencia u oportunidad por

escrito, con todo detalle y mandarla, via correo electronico, al Gerente de Informatica.

El Gerente de Informatica debera revisar diariamente las propuestas antes mencionadas y

seleccionar las que sean viables y las que no.

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente de Informatica debera notificar a los

usuarios que hayan enviado propuestas, si éstas son viables o no, En caso de que las
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propuestas sean viables, el Gerente de Informatica debera notificarle también el estatus de

su propuesta.

El Gerente de Informatica debera presentar a la Gerencia General, semanalmente, un
reporle conteniendo la explicacion detallada de aquellas propuesta que hayan sido
clasificadas como ;.'iables, incluyendo también una breve explicacion del tiempo y recursos
que se requieren para ponerlas en practica, asi como de los beneficios que dicha

modificacion podria aportar al sistema.

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente General debera revisar dicho reporte y
notificar al Gerente de Informatica las modificaciones que hayan sido aprobadas, por medio

del correo electronico.

El Gerente de Informatica, junto con su equipo de Capturistas deberin establecer ¢l plan de
trabajo que deberan seguir para llevar a cabo dichas modificactones, haciendo la asignacion

correspondiente de las actividades que se deberan llevar a cabo.

Una vez establecida dicha asignacion de tareas, tanto el Gerente de Informatica, como los
Capturistas deberan llevar a cabo las modificaciones y hacer pruebas de las mismas, para

asegurarse de que éstas funcionan correctamente,

Posteriormente deberan llevar a cabo la correccién de los manuales de usuario
correspondientes y elaborar una presentacion gue explique la manera de hacer uso de las

modificaciones hechas al sistema y las bondades de las mismas.

El Gerente de Informatica en coordinacion con el jefe inmediato de los usuarios del sistema,
debera agendar una reunién con estos Ultimos y debera enviar un correo electrénico a todos
los empleados, felicitando al usuario o usuarios que hayan propuesto las modificaciones que

se Hlevaron a cabo.

El Gerente de Informatica, o el Capturista que éste designe, debera presentar a los usuarios
la informacion antes mencionada y comunicarles las fuentes de informacién que estaran a su
disposicion en caso de que tengan algin problema con las modificaciones antes

mencionadas.
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SISTEMA DE CONTROL DE GASTOS

IL- Descripcion:

El Sisterna de Control de Gastos esta compuesto por una serie de bases de datos en las
que se almacena la informacion necesaria para poder llevar un registro y control de los gastos
que se efectian. Dicha informacion incluye datos tales como la cantidad que ha sido gastada, el
concepto por el cual se ha efectuado dicho gasto, la fecha en la gue se ha llevado a cabo, el
nombre y datos del proveedor tales como direccién teléfono, etc. En el caso de que los gastos
efectuados hayan sido por compra de articulos de papeledia o consumibles utilizados
comiinmente, también debera alimentarse el sistema con el nombre de los anticulos que hayan
sido adquiridos, el precio de los mismos, la cantidad que fue adquirida y, si se cuenta con la
informacion, los descuentos que efectiie el proveedor por mayoreo, asi como las observaciones

del servicio que éste haya brindado.

Una vez que la informacion anterior haya sido ingresada al sistema, los usuarios podran
elegir enire varias opciones de consulta, las cuales les permitiran ver los gastos que han sido
efectuados durante un periodo determinado, la diferencia de estos con el periodo inmediato
antetior o con el mismo periodo en el afio o afios anteriores (esto sélo se podra hacer en afios
posteriores al afio en que se haya implementado este sistema), la lista de los proveedores con
los cuales se haya adquirido determinado articulo v los precios en los que se ha adquirido, asi
como un resumen de las observaciones del servicio obtenido de ellos, como los tiempos de

entrega o la calidad del producto enviado. ete

Otro de los atributos del presente sistema es que el usuario tendra una liga con el sistema
de facturacion, la cual le permitir Hevar a cabo las operaciones necesarias para determinar la

diferencia entre egresos ¢ ingresos de un periodo determinado.
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Aunado a lo anterior, el presente sistema contiene un modulo en el que debera ingresarse
la informacién de las cantidades que son pagadas a cada uno de los empleados de Bufete
Ejecutivo y Empresarial, asi como las cantidades que son pagadas por concepto de impuestos al
Gobierno. En este modulo, ios usuarios también podran realizar consultas sobre la cantidad
que ha sido pagada a un empleado o a una entidad gubernamental, en un periodo determinado,
su diferencia con el mismo periodo proximo pasado y su diferencia con €l mismo periodo en
aflos anteriores (esto solo se podra hacer en afios posteriores al afio en el que se haya
implementado este sistema), asi mismo podran obtener un reporte del total de los gastos
efectuados, o ¢l desglose de los mismos por rubro, en un periodo determinado y su
comparacion con ¢l mismo periodo proximo pasado y/o con el mismo periodo de afios

anteriores (una vez que el sistema cuente con la informacién necesaria).

Debido a la naturaleza de confidencialidad que posee la informacién que se encuentra
dentro de este sistema, los usuarios deberan acceder al mismo, por medio de una clave, Ja cual
solo les permitira hacer uso de algunos modulos del sistema, dependiendo de los atributos de
cada usvario.  Asi mismo, esta clave permitird llevar un registro de las acciones que cada

usuario realice con el fin de poder deslindar responsabilidades en caso necesario.

I1.- Objetivo:
El objetivo principal del presente sistema es permitir a la Gerencia General de Bufete

Ejecutivo y Empresarial, llevar un control de los gastos que en &l se efectian y contar con Ia

informacién necesaria para poder optimizarlos.

Otro de los objetivos de este sistema es permitir a los usuarios que deban efectuar la
compra de algunos articulos, tener una lista de proveedores y precios, asi como un resumen del
servicio que cada proveedor ha prestado a Bufete Ejecutivo, la cual facilitara y optimizara la

realizacién de dicha compra.
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IIL- Usuarios:

Los usuarios de este sistema seran: El Gerente General, el Asistente de la Gerencia

General, las Secretarias, el Gerente de Informatica y los Capturistas.

1V.- Proceso de utilizacion, mejora y aprovechamiento del Sistema de Control de Gastos:

En las siguientes lineas se describen las fases que conforman este proceso y que deberan

seguir los usuarios de este sistema para poder hacer el desarrollo, uso y mejora del mismo:

FASE 1.- PROCESO DE DESARROLLO:

Esta fase tiene como objetivo el permitir que el Sistema de Control de Gastos satisfaga las
necesidades actuales de Bufete Ejecutivo y Empresarial. Para lograr dicho objetivo, es

necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

1. El Gerente General, el Asistente de la Gerencia General y el Gerente de Informatica,
deberan determinar, en conjunto las caracteristicas e informacion exacta que necesita
contener el Sistema de Control de Gastos para satisfacer las necesidades actuales de Bufete
Ejecutivo y Empresarial,

2. Una vez afinados dichos detalles, el Gerente de Informatica debera presentar, tanto al
Gerente General, como al Director General, el proyecto final, con el tiempo aproximado
que se requiere para la programacion del mismo y la captura de la informacion inicial a las

bases de datos.

3. El Director y el Gerente General deberan revisar dicho proyecto e indicar las correcciones o
comentarios que consideren necesarios. Por su parte, el Gerente de Informatica deberd
evaluar dichas observaciones, comentandolas con el Director y el Gerente General, ¥

efectuar aquellas que sean viables o necesarias.



Una vez establecido v aprobado, por la Direccidn, el disefio final del sistema, el Gerente de
Informatica, con la ayuda de los Capturistas, debera llevar a cabo la programacion del

mismo.

Cuando la programacién del sistema haya sido terminada, el Gerente de Informética con
ayuda de los Capturistas deberan realizar pruebas al sistema, haciendo las correcciones que
crean pertinentes, hasta lograr que el sistema se ajuste a lo planeado. Posteriormente, el
Gerente de Informatica hara una demostracion ante la Direccion y Gerencia General, con el
fin de lograr su autorizacion para finalizar la etapa de Eaptura de datos y dar inicio a la

etapa de implantacion del sistema.

En caso de que tanto la Direccidén y/o la Gerencia General no aprueben el sistema, el
Gerente de Informatica junto con los Capturistas deberan llevar a cabo la revision,

correccién y prueba del sistema, volviendo a presentar la version final.

Cuando la version final del sistema haya sido aprobada tanto por la Direccion General,
como por la Gerencia General, los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de
Informatica, deberan llevar a cabo la captura de toda aquella informacion que requiera el

sistema. con la que ya cuente Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Por su parte, el Gerente de Informatica debera elaborar tanto el manual de usuario, como

una breve presentacion, para dar paso a la fase de implementacion,

FASE 2.- PROCESO DE IMPLEMENTACION E INSTALACION:

Esta fase tiene como objetivo dar a conocer a los empleados que estaran involucrados en

el use del sistema, el objetivo del mismo y una breve explicacion de la manera en que debe ser

utilizado vy las fuentes a las que pueden recurrir para resolver sus dudas o problemas. Para

llevar a cabo este objetivo, deberan seguirse los pasos que a continuacion se describen:

El Gerente de Informatica, con ayuda del Gerentes General, debera programar y convocar a
los empleados que seran usuarios del sistema, separados por nivel de acceso al mismo, a un

curso de capacitacion en el uso del sistema. Durante dicho curso, los usuarios deberan
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aprender cémo utilizar el sistema de acuerdo con su nivel de acceso, asi como las funciones

especificas que tendran para dar apoyo al resto de los empleados que no sean usuarios.

2. El Gerente de Informatica deberd convocar a todos los empleados de Bufete Ejecutivo y
Empresariai a una reunion plenaria para hacer la presentacion formal dei sistema y dar a
conocer a los responsables de cada una de las acciones que puedan llegarse a necesitar,
como por ejemplo, quién serd el encargado de dar de alta nuevos proveedores o de
modificarlos, etc. Asi mismo, debera dar a conocer la fecha en la que los usuarios del

sistema lo tendran instalado en su equipo.

3. Los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de Informatica, deberan llevar a cabo ia

instalacion del sistema en los equipos que correspondan.

FASE 3.- PROCESO PARA HACER USO DEL SISTEMA DE CONTROL DE
GASTOS:

El objetivo de esta fase del proceso es describir la serie de pasos que deberan seguir los

usuarios del sistema para hacer un correcto uso del mismo. Dichos pasos son los siguientes:

1. Cuando un empleado deba efectuar un gasto a nombre de Bufete Ejecutivo y Empresarial,
que no exceda de tres mil pesos, debera solicitar al Asistente de la Gerencia General, por

medio de un vale de caja, la cantidad que vaya a necesitar.

2. El Asistente debera revisar que el vale de caja se encuentre debidamente requisitado y que
cuente con ¢l nombre y firma de dicho empleado. Una vez hecho lo anterior, debera firmar
de autorizado dicho vale y entregar al empleado la cantidad exacta por al que fue expedido

dicho vale de caja.

3. En un lapso no mayor de veinticuatro horas, posterior a la entrega del dinero, el empleado
debera entregar al Asistente de la Gerencia General el comprobante que ampare el gasto
efectuado, el cual debera estar debidamente requisitado y a nombre de Bufete Ejecutivo y

Empresarial,
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4. Si el comprobante ampara una cantidad mayor a la solicitada por el empleado, el Asistente
General debera hacer el reembolso, al empleado, por la diferencia entre ambas cantidades.
En el caso de que ¢l comprobante ampare una cantidad menor a la entregada al empleado,
éste debera develver la diferencia cntrc ambas cantidades, al Asistente de la Gerencia

General.

5. En caso de que el empleado que haya solicitado alguna cantidad de caja chica, no entregue
el comprobante que la ampare en un lapso de veinticuatro horas a partir de la entrega del
dinero, el Asistente de la Gerencia General debera descontar la cantidad total al empleado
via nomina. En caso de que una vez efectuado dicho descuento, el empleado haga entrega
del comprobante, se anulara dicho descuento, pero se guardara un registro del retraso. Asi
mismo, en el caso de que la cantidad por la que fue efectuado el gasto sea menor a la
cantidad solicitada en el vale de caja v el empleado no reembolse a la empresa dicha
diferencia, en un plazo no mayor a las veinticuatro horas posteriores a la entrega del dinero,
el Asistente de la Gerencia General debera descontar dicha diferencia de la némina del
empleado en cuestion. Este paso no debera ser aplicado en el caso en que por razones
validas y veridicas, el empleado no haya podido efectuar, ya sea la entrega del comprobante

o bien el reembolso del excedente a la empresa.

6. El Asistente de la Gerencia General debera ingresar a! sistema, el fondo con el que cuenta la
caja chica, asi como las cantidades que se saquen de ésta, la fecha en que son sacadas, la
persona que las solicitd y, cuando ya se tenga el comprobante del gasto, debera agregar los
datos del proveedor (nombre, direccion, teléfono, R.F.C. y una breve observacién sobre el
servicio prestado). En el caso de que el gasto haya sido efectuado por compra de algin
articulo, tambien debera ingresar la cantidad de articulos adquiridos el precio unitario o por

paquete v, si se cuenta con la informacion necesaria, los descuentos por mayoreo.
7. Cada mes, el Asistente de la Direccién General debera imprimir el reporte de los gastos

efectuados durante dicho lapso, asi como los reportes de la comparacion de dichos totales

con ¢l mes anterior y con el mismo mes del afio pasado. Asi mismo debera anexar a dicho



reporte y comparativos, los comprobantes de los gastos efectuados y entregar todos estos

documentos al Gerente General,

Cuando los gastos que se vayan a efectuar sean mayores de tres mil pesos, el empleado que
vdya 3 reaiizarlos debera soiicitar ia cantidad exacta que vaya a requerir, por escrito, al
Asistente de la Direccidn General, quien debera solicitar la autorizacion del Gerente
General o en su caso del Director General, para girar un cheque por dicha cantidad el cual

debera ser firmado por quien lo haya autorizado.

Posteriormente deberan seguirse los pasos 3.4, v 5 descritos arriba.

. Una vez efectuado lo anterior, ¢l Asistente de la Gerencia General debera ingresar en el

sistema el concepto por el cual se ha girado el cheque, la cantidad, fecha y niimero del

mismo ¥ el nombre de la persona que lo autorizo.

- Una vez que el empleado que haya solicitado dicha cantidad haga entrega del comprobante

que ampare dicha cantidad, el Asistente de la Gerencia General debera ingresar los datos

tanto del proveedor, como del articulo adquirido y del servicio recibido.

El Asistente de la Gerencia General debera emitir, mensualmente, el reporte de los gastos
mayores que hayan sido efectuados durante diche mes, asi como su comparacién contra el
mes proximo anterior y con el mismo mes del afio anterior. Aunado a este reporte, también
debera emitir el reporte general de gastos en el cual se incluiran todos los gastos efectuados
durante el mismo lapso, sin importar la cantidad por la cual fueron efectuados. Asi mismo,
deberd entregar dichos reportes junto con los comprobantes del primero, al Gerente

General.

. En caso de que algin empleado vaya a efectuar la compra de algiin articulo que sea

adquirido con frecuencia o que ya se haya adquirido con anterioridad, éste podra solicitar al
Asistente de la Gerencia General, una lista que contenga los proveedores con los que se

haya efectuado la compra de dicho articulo anteriormente.
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FASE 4.- PROCESO PARA HACER MODIFICACIONES AL SISTEMA DE
CONTROL DE GASTOS:

Esta fase tiene como objetivo describir el proceso que los usuarios deberan seguir para

sugerir modificaciones o mejoras al Sistema de Control de Gastos, asi como el que debera

seguir ef departamento de Informatica para llevar a cabo dichas modificaciones:

1.

E! usuario que detecte alguna oportunidad para mejorar el presente sistema o tenga alguna
sugerencia para que éste funcione mejor, debera asentar dicha sugerencia u oportunidad por

escrito, con tode detalle y mandarla, via correo electronico. al Gerente de Informatica,

El Gerente de Informatica deberéd revisar diariamente las propuestas antes mencionadas y

seleccionar las gue sean viables y las que no

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente de Informatica debera notificar a los
usuarios gue hayan enviado propuestas, si éstas son viables 0 no. En caso de que las
propuestas sean viables, e! Gerente de Informatica debera notificarle también el estatus de

las mismas.

El Gerente de Informatica deberd presentar a la Gerencia General, semanalmente, un
reporte conteniendo la explicacion detallada de aquellas propuesta que hayan side
clasificadas como viables, incluyendo también una breve explicacion del tiempo y recursos
que se requieren para ponerlas en practica, asi como de los beneficios que dicha

modificacion podria aportar al sistema.

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente General debera revisar dicho reporte y
notificar al Gerente de Informatica las modificaciones que hayan sido aprobadas, por medio

del correo electronico.

El Gerente de Informatica, junto con su equipo de Capturistas deberan establecer el plan de
trabajo que deberan seguir para llevar a cabo dichas modificaciones, haciendo la asignacién

correspondiente de las actividades que se deberan llevar a cabo,
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10.

Una vez establecida dicha asignacién de tareas. tanto e} Gerente de Informatica, como los
Capturistas deberan llevar a cabo las modificaciones v hacer pruebas de las mismas, para

asegurarse de que éstas funcionan correctamente.

Posteriormente deberan llevar a cabo la correccion de los manuales de usuario
correspondientes y elaborar una presentacién que explique la manera de hacer uso de las

modificaciones hechas al sistema y las bondades de las mismas.

El Gerente de Informatica en coordinacion con el jefe inmediato de los usuarios del sistema,
debera agendar una reunion con estos ultimos y debera enviar un correo electronico a todos
los empleados, dando un reconocimiento al usuario o usuarios que hayan propuesto las

modificaciones que se llevaron a cabo.

El Gerente de Informatica, o el Capturista que éste designe, deberd presentar a los usuarios
la informacién antes mencionada y comunicarles las fuentes de informacién que estaran a su
disposicion en caso de que tengan algin problema con las modificaciones antes

mencionadas.

SISTEMA DE INVENTARIOS

I.- Descripcion:

»
El Sistema de Inventarios se encuentra conformado por un grupo de bases de datos en las

que se almacena informacion referente a los activos que posee la compaiiia. Dicha informacion

se encuentra conformada por los datos de dichos activos, tales como sus dimensiones, su

descripcion, el precio en el que fueron adquiridos, la localizacion de su factura dentro del

archivo, la fecha en la que fueron adquiridos, los porcentajes legales de depreciacion que deben

ser aplicados, seglin sea ¢l caso y el codigo que les corresponde dentro del inventario de Bufete

Ejecutivo y Empresarial. En caso de que algun activo sea vendido, el precio y la fecha en el

que dicha venta se haya efectuado.
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A través de este sistema, los usuarios podran llevar a cabo el control de los inventarios,
consultar cuales han sido adquiridos recientemente, cual es el valor de su depreciacion, cuil es
el valor de recuperacion de cada uno de los activos y el numero de cada activo que posee

Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Con el fin de mantener la confidencialidad que amerita la informacién contenida en las
bases de datos antes mencionadas, los usuarios deberan acceder al sistema, por medio de una
clave de acceso la cudl les dara acceso solo a ciertos modulos del mismo, de acuerde con el
nivel de usuario que cada uno de ellos tenga, ademas de permitir llevar un registro de las
acciones que cada usuario realiza cada vez que acceda al sistema, con el fin de deslindar

responsabilidades, en caso de ser necesario.

1L.- Objetivo:

Ei objetivo de este sistemna es Hevar tanto un registro come un controt de los activos con
los que cuenta la empresa y de este modo facilitar la tarea de aquellos que deben llevar a cabo
el inventario fisico. Asi mismo, permitira saber el porcentaje en el que se debe realizar la
depreciacion de cada uno de los articulos que conforman los activos de la empresa, asi como su

valor de recuperacidn y los pronosticos del costo actual o de reposicién de los mismos.

I - Usuarios:

Los usuarios de este sistema seran: El Gerente General, el Asistente de la Gerencia

General, las Secretarias, el Gerente de Informatica y los Capturistas.



1V.- Proceso de utilizacion, mejora y aprovechamiento del Sistema de Inventarios:

A continuacidn se describen las fases que componen este proceso y que deberan seguir las

personas que sean responsables del desarrolio, uso v modificacion o mantenimiento de este

sistema:

FASE 1.- PROCESO DE DESARROLLO:

Esta fase tiene como objetivo el permitir que el Sistema de Inventarios satisfaga las

necesidades actuales de Bufete Ejecutivo y Empresarial. Para lograr dicho objetive, es

necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

I

Wl

El Gerente General, el Asistente de la Gerencia General y el Gerente de Informatica,
deberan determinar, en conjunto las caracteristicas e informacion exacta que necesita
contener el Sistema de Inventarios para satisfacer las necesidades actuales de Bufete

Ejecutivo y Empresarial.

Una vez afinados dichos detalles, el Gerente de Informitica debera presentar, tanto al
Gerente General, como al Director General, el proyecto final, con el tiempo aproximado
que se requiere para la programacion del mismo y la captura de la informacion inicial a las

bases de datos.

El Director y el Gerente General, con ayuda del Asesor Contable, deberan revisar dicho
proyecto e indicar las correcciones o comentarios que consideren necesarios. Por su parte,
el Gerente de Informatica deberd evaluar dichas observaciones, comentandolas con el

Director y el Gerente General, y efectuar aquelias que sean viables o necesarias.

Una vez establecido y aprobado, por la Direccion, el disefio final del sistema, el Gerente de
Informatica, con la ayuda de los Capturistas, debera ilevar a cabo la programacion del

mismo,

Cuando la programacion del sistema haya sido terminada, el Gerente de Informatica con
ayuda de los Capturistas deberan realizar pruebas al sistema, haciendo las correcciones que

crean pertinentes, hasta Jograr que el sistema se ajuste a lo planeado. Posteriormente, ¢l



Gerente de Informatica hara una demostracion ante la Direccion y Gerencia General, con el
fin de lograr su autorizacion para finalizar la etapa de captura de datos y dar inicio a la

etapa de implantacién del sistema.

En caso de que tanto la Direccion y/o la Gerencia General no aprueben el sistema, el
Gerente de Informitica junto con los Capturistas deberan llevar a cabo la revision,

correccion y prueba del sistema, volviendo a presentar la version final,

Cuando la version final del sistema haya side aprobada tanto por la Direccion General,
como por la Gerencia General, los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de
Informatica, deberan llevar a cabo la captura de toda aquella informacion que requiera et

sistema, con la que ya cuente Bufete Ejecutivo y Empresarial.

Por su parte, el Gerente de Informatica deberd elaborar tanto el manual de usuario, como

una breve presentacion, para dar paso a la fase de implementacién.

FASE 2.- PROCESO DE IMPLEMENTACION ¥ INSTALACION:

Esta fase tiene como objetivo dar a conocer a los empleados que estaran involucrados en

el uso del sistema, el objetivo del mismo y una breve explicacion de la manera en que debe ser

utilizado y las fuentes a las que pueden recurrir para resolver sus dudas o problemas. Para

llevar a cabo este objetivo, deberdn seguirse los pasos que a continuacion se describen:

1.

El Gerente de Informatica, con ayuda del jefe directo de los usuarios, debera programar y
convocar & los empleados que seran usuarios del sistema, separados por nivel de acceso al
mismo, a un curso de capacitacion en el uso del sisterna. Durante dicho curso, los usuarios
deberan aprender como utilizar el sistema de acuerdo con su nivel de acceso, asi como las
funciones especificas que tendrin para dar apoyo al resto de los empleados que no sean

usuarios.

El Gerente de Informatica debera convocar a todos los empleados de Bufete Ejecutivo y
Empresarial a una reunion plenaria para hacer la presentacion formal del sistema y dar a

conocer a los responsables de cada una de las acciones que puedan llegarse a necesitar,



como por ejemplo, quién sera el encargado de dar de alta o de baja los activos que se vayan
adquiriendo o vendiendo. Asi mismo, debera dar a conocer la fecha en la que los usuvarios

del sistema lo tendran instalado en su equipo.

Los Capturistas, bajo la supervision del Gerente de Informatica, deberan llevar a cabo la

instalacion del sistema en los equipos que correspendan

FASE 3.- PROCESO PARA HACER USO DEL SISTEMA DE INVENTARIOS:

Esta parte del proceso tiene como objetivo hacer del conocimiento de los usuarios del

sistema, la serie de pasos que deberan seguir para hacer un mejot uso del mismo. Dichos pasos

son los siguientes:

i

El Asistente de la Gerencia General, con la ayuda de las Secretarias, deberan llevar a cabo
el inventario fisico de los activos que posee Bufete Ejecutivo y Empresarial, colocando en
cada uno de ellos una etiqueta que contenga el codigo que le corresponda dentro del

inventario.

Una vez hecho lo anterior, alguna de las Secretarias designada por el Asistente de la
Gerencia General, debera llevar a cabo la captura de los datos obtenidos en dicho

inventario.

Cada vez que un activo de la compaiiia sea vendido o se adquiera uno nuevo, e] Asistente
de la Gerencia General designard a la Secretaria que debera llevar a cabo la captura de

dicha informacion.

FASE 4.- PROCESO PARA HACER MODIFICACIONES AL SISTEMA DE
INVENTARIOS:

Esta fase tiene como objetivo describir el proceso que los usuarios deberan seguir para

sugerir modificaciones o mejoras al Sistema de Inventarios, asi como el que debera seguir el

departamento de Informatica para llevar a cabo dichas modificaciones:
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El usuario que detecte alguna oportunidad para mejorar el presente sistema o tenga alguna
sugerencia para que éste funcione mejor, debera asentar dicha sugerencia u oportunidad por

escrito, con todo detalle y mandarla, via correo electronico, al Gerente de Informatica.

El Gerente de Informitica debera revisar diariamenie las propuestas antes mencionadas y

selecctonar las que sean viables y las que no,

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente de Informatica deberd notificar a los
usuarios que hayan enviado propuestas, si estas son viables 0 no. En caso de que las
propuestas sean viables, el Gerente de Informatica debera notificarle también el estatus de

las mismas.

El Gerente de Informatica debera presentar & la Gerencia General, semanalmente, un
reporte conteniendo la explicacion detallada de aquellas propuesta que hayan sido
clasificadas como viables, incluyendo también una breve explicacién del tiempo y recursos
que se requieren para ponerlas en practica, asi como de los beneficios que dicha

modificacion podria aportar al sistema.

En un plazo no mayor a una semana, el Gerente General debera revisar dicho reporte y
notificar al Gerente de Informatica las modificaciones que hayan sido aprobadas, por medio

del correo electronico.

El Gerente de Informatica, junto con su equipo de Capturistas deberan establecer el plan de
trabajo que deberan seguir para llevar a cabo dichas modificaciones, haciendo la asignacion

correspondiente de las actividades que se deberan llevar a cabo.

Una vez establecida dicha asignacion de tareas, tanto el Gerente de Informatica, como los
Capturistas deberan llevar a cabo las modificaciones y hacer pruebas de las mismas, para

asegurarse de que éstas funcionan correctamente.

Posteriormente deberan llevar a cabo la correccién de los manuales de usuario
correspondientes y elaborar una presentacién que explique la manera de hacer uso de las

modificaciones hechas al sistema y las bendades de las mismas.



241

9. El Gerente de Informatica en coordinacién con el jefe inmediato de los usuarios del sistema,
debera agendar una reunién con estos Gltimos vy debera enviar un correo electronico a todos
los empleados, dando un reconocimiento al usuario o usuarios que hayan propuesto las

modificaciones que sc levaron a cabo.

10. El Gerente de Informitica, o el Capturista que éste designe, debera presentar a los usuarios
la informacidn antes mencionada y comunicarles las fitentes de informacion que estaran a su
disposicién en caso de que tengan algun problema con las modificaciones antes

mencionadas.
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CONCLUSIONES:

Con base en el presente trabajo y muy especialmente en los primero capitulos del

mismo se concluye lo siguiente:

1.

La Administracién es la encargada a través del proceso administrativo, de coordinar
todas las acciones individuales v obtener la éptima wutilizacién de los recursos, pars el

logro de metas comunes.

La administracién es el instrumento capaz de ubicar a la organizacién dentro de las
necesidades y cambios que exige el mundo modemo y transformarla a través de un
proceso que incluye los elementos de planeacidén, organizacidn, direccién y control,
logrando la definicién de estrategias y acciones que permitan la coordinacién de los
esfuerzos individuales v la maximizacion de los recursos existentes, obteniendo

beneficios para la empresa v la sociedad.

La administracién no sélo es importante para la organizacion dentro de sl mésma, sino

para su relacion con el entorno.

En la actvalidad, el éxito de las empresas depende de su capacidad para adaptarse,
reorganizarse, alcanzar la excelencia en su desempeflo, encontrar nuevos nichos de
mercado, disefiar y establecer estrategias y sisteras de planeacién adecuados, que les

permitan aprovechar las ventajas que se puedan presentar.

La micro, pequefia y mediana empresa cuenta con importantes ventajas para enffentar
exitosamente el nuevo ambiente comercial debido a que sus procesos de operacién son
més flexibles lo que les permite adaptarse mejor y mas répidamente a los nuevos
desarrollos tecnolégicos, cuentan con un mejor control en sus costos de produccién y

sus esquemas de organizacién son menos burocraticos.

Las organizaciones deben ser contempladas como un sistema abierto, ya que est4
formada por un conjunto de elementos que se relacionan e interactian entre si y con el

ambiente externo de la organizacion.
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No siempre se requiere de un cambio radical para la mejora de un proceso.

La bisqueda de la calidad total en los procesos, productos y servicios de una empresa
es una herramienta vital para su permanencia en un mercado que se torna cada vez mas

compiejo vy competitivo.

En ¢l 4mbito de la calidad, tanto los procedimientos, como los productos o servicios
deben hacerse con calidad desde el principio, evitando asi las repeticiones y los

desperdicios.

Los diagramas de procesos permiten analizarlos v detectar las fallas mas comunes que

se presentan en ellos.

La calidad es importante porque implica una reduccién de los costos al evitarse el
retrabajo, otorga una ventaja competitiva al dar a los clientes calidad en los bienes v

servicios que reciben e inplica un mayor rendimiento de la inversitn

Para poder aplicar el concepto de “calidad total™, se deben considerar como clientes, no
sdlo a los clientes finales, sino también a los clientes intemos, a quienes es necesario
satisfacer, para que al final del proceso, se pueda también satisfacer al cliente final o

exiemo.

A través de la “mejora continua”, las empresas tienen oportunidad de crecer y
permanecer, ya que una mejora paulatina v constante, junto con el seguimiento de un
plan preestablecido, la prevencién de problemas y la pronta solucidén de dichos
problemas cuando son pequefios ¥ ain no son criticos, hacen que la operacién de la

empresa sea menos costosa y que contenga un menor indice de riesgo.

Para levar a cabo la implantacién de un programa de megjora continua, es necesario
hacer que todos los integrantes de la organizacién conozean la misién y Ia visién de la
empresa, ya que con base en la claridad sobre estos conceptos, serd como se
establezcan las estructuras y las responsabilidades de cada departamento.

El sistema de administracién define la eficacia de los procesos que usa una organizacién
para administrar sus activos.



ANEXO 1-1
Diagrama de Proceso

Proceso de Promocion para Nuevos Tarjetahabientes

ETAPA 1
Capacitacién

ETAPA 2
Prospeccién

ETAPA 4
Cierre de !a Promocién

El Gerente da Promocion Solicita
ol cliente informacién y material
die las tarjctas

El Gerente de Promocién recibe
1a informacién del cliente

El Gerente de Promocidn capacita 8
los Supervisores

El Gerente y los Supervisores de
Promocién, seleccionan y asignan
las fireas de promocion

Los Supervisares capacitan a los
Promotores en las caracteristicas,
ventajas y requisitos de cada tarjeta

Los Supervisores evalian el
conocimienio de los Promotores y
determinan guienes ya estin listos y
quicnies requicren mayor
capacitacion

Los Supervisores dotan a los
Promotores con el material
necesaro y con su zona de
promocién

Los Prometores deben identificar
dénde se localizan los prospectos

Los Promotores deben realizar
visitas frecuentes & dichos lugnres

ETAPA 3
Motivacion

Los Promotores explican lag
ventnjas y caracteristicas a los
prospectos para despertar su interés

Los Promotores deberin indicar los
requisitos de cada (arjeta a los
prospectos

Los Promotorcs deberdn informar al
prospecto sobre los pagos iniciales a
realizar

El Promotor deberd dar al
prospecto 1a solicitud de tarjeta,
explicarle céme llenarla e
indicarle los documentos ¢ue
deberd anexar

El Promotor deberd auxiliar al
prospecto en el llenado de la
selicitud

El Promotor debera revisar que la
solicitud esté debidamente llenada
y que cuente con los
comprobantes correctos y
completos




ANEXO 1-2
Diagrama de Proceso

Proceso de Promocién para Nuevos Tarjetahabientes

ETAPA S
Integracién y entrega de solicitudes

ETAPA 6
Control de Calidad y Entrega al cliente

Les Promotores deberdn integrar todas
1a; solicitudes que recabaron para
entregarias al Despacho

Los Promotores deberén volver &
Tevisar pars Ascgurarse que las
sclicitudes estén completas ¥
cofrectas

Los Pramotores deberin solicitar la
informacion que haga falta a los
prospectos

Los Promotores deberdn elaborar
una relacion de Las solicitudes y
entregarias a 1 Supervisor

Los Supervisores reciben lzs
relaciones y Las solicitudes

Los Supervisores deberdn {irmar
Ins relaciones de recibido e
indicar a los Prommotores que éstas
3¢ quedarin a revision

Los Suparvisores eniregarin a los
Promotores ¢l material que les haga

faltn para continuar con 1s ;
promocion

Los Supexrvisores deberén revisar las solicitudes
de acuendo con los criterios y normas de cada
cliente y llenar 1a Cédula de revisiéa

Los Supervisores registrardn en 1a Cédula de
Revision, las anomalias encontradas, |a manera de
resolverlas y la fecha en que se debe volver a
ingresar la selicitud

Las Secrelapas deberén elaborar dos relacicnes, bajo
la guta y aprobacién de los Supervisares

1.- Relacién por Promotor 1.- Relactén por cliente

2.- Copia de la Relacitn 2.~ Copia de 1a Relacidn

3.- Solicitudes a devolver al Propnotor 3.- Solicitwdes a entregar al cliente
Los Supervisores cilaréin a los Promototes . ,

para devolverles las solicitudes FEaRN ﬂa??;nkmmlén rc\;snré
rechazudas, indicarles las anomalfas y ) . enviarh a1 cliente -";q“‘ de
claborar su contrarrecibo por las b,/ calicad t:-r:l Sogur
solicitudes que serdn enviadas a] cliente 5u calicad y apro cwio

EL Promlor recibe una copia & la L“Su:c’:c‘““‘:? ‘.1;;‘;?’“ preparas ol
relacidn por Promotor y as solicitudes Paqunsaj:mss;:;leven Su::-la:;lul: o:c
que han sido rechazadas ponda 9




ANEXO 1-3

Diagrama de Proceso
Proceso de Promocidn para Nuevos Tarjetahabientes

ETAPA 6
Control de Calidad y Entrega al cliente

Los Mensajeros entregan al .
. i El cliente entregard a Bufite 1a
cliente las solicitudes relacién y las solicitudes
rechazadas
El Cliente revisara que las YA
solicitudes estén completas, de Copia de | .
; : Opia de da .
zcﬂu:l:u?o mon:n laretacion y firmard w relacién x ) ; 1;:11:’:‘1‘:3“
entregan
El cliente !i‘:svn!ucio La$ i
Copia de I relacién 1.- Relacién de Selicitudes | 2rohiva la copia nesa log T Sloborurd una factura
op 3 - Solici > par las solicitudes
- Solicitudes Superviser accpladas
=1
El cliente revisara las Los Supervisores separan las Fact
solicitudes enviadas por develuciones (solicitudes rechazadas) aciura
.| Bufete por Promotar I
Las Secretarias El Gerente de
recibirdn la copia i . Los Supervisores entregan a los Promocidn revisard
firmada de la pelacion El cliente realizanh m Promotores las devoluciones la factura
relacion de las solicitudes
aceptadas y rechazadas y .
Ias enviard a Bufete El Mensajero
Los Supervisores y los Promotores entrega la fctura
revisaran la causa de cada devolucisn al cliente
1.- Relacién
2.-Copia de la Relacién | EI Supervisor descuenta las + . .
Las Secretarias 3.- Solicitudes devoluciones del contramregibe del N E Chm;: f]be
archivarin la copia Promotor y le paga las solicitudes \ %’ﬂ:ﬁru:
firmada por los clientes aceptadas
cliente paga la

El
[actura




Diagrama de Proceso

ANEXO 1-4

Proceso de Promocién para Nuevos Tarjetahabientes

ETAPA 6
Controi de Calidad y Entrega al cliente

ETAPA 7

Revisién del desempeiio de los Promotores

f.os Promotores deberdn buscar lu numen
de corregir las solicitudes

El Promeotor deberd buscar y conseguir

la informacién que haga falta

1.0z Promotores volverin a ingresar las
solicitudes que haysn podido corregir \

g

Los Promotores deberdn analizar las solicitudes
etlrepudus por cada Promoter y elaborur un
reporte

Los Supervisores y ¢l Gerente di Pro1iecién
revisaran este reporte

Les Supervisores y ¢l Gerente de Promacién
elaborarén un reporte mensual con recomendaciones
para los Promotores

Loy Supervisones compararin los informes y
comunicarin los resultados a los Promotores

El Gerente de Promocion fijard un periodo de prucba
y platicard con los Promotores que no hayan
mejorado su desemnpedio en & meses

Pusado el tiempe de prueba, el Gerente Promocion
decidira las acciones a tomar dependiendo del
desempeiio de cada Promotor




ANEXO 2-1

Diagrama de Proceso
Proceso de Investigacién de Crédito

DIA 1
Recepcidn, clasificacién y entrega

El Mensajero recoge las
Investigaciones con o cliente

El Mensajero revisar |a relacidn y
verificard que las Investigaciones estén
completas

El Mensajero entregaré las
Investigaciones a los Supervisores

Los Supervisores verifican que ¢l lote
esté completo y que no haya
Investigaciones fordneas

Los Supervisores notilicanin de
inmediato &l cliente y devolverdn las
Investigaciones fordneas

Los Supervisores entregan las
solicitudes a las Sccretarias

Las Secretarias deberén sacar tres copias
de cada Investigncion y tachar los datos
del domicilie o del empleo

1.- Invesligacién
.. Primwra Copia
3.- Segunda Copia
4.~ Tercera Copia

S

I.- Investigacidn
2.- Primer Copia

Las Secretarias
deberdn archivar
umbos documentos

1.- Segunda Copia
2.~ Tercera Copia

Las Secretarips en coordinacién
con los Supervisores separaran
las coptas por ruta

Los Supervirores convocarin a los
Investigadores

Los Investigndares reciben su paquete de
Investigacior es y lo papelenia nevesana

Los Investigrdores deberén verificar que
las Investigaciones correspondan a su ruta

Los Investigedores devolverin nquellas
Investigaciones que no pertenezcan a su
futa y sugens la ruta comrecta

Los Investigodores elaborardn una
relacion con los casos entregndos y la
entregarin a 'a Secrctana

Las Sccretart is archivardn la Relacidn




ANEXOQ 2-2
Diagrama de Proceso
Proceso de Investigacion de Crédite

DIAS2,3Y 4
Recepcidn, clasificacién y entrega

Las Secretarias y los
Superviscres verificarén las
referencias y el obligado
solidario por teléfono

Las Secretanias llenarin el

[ormalo de reportc con la
informacién recaboda

Reporte telefdnico

Los Investigadores deberdn
visitar las direccionies de las
Investigaciones que le asignaron

Los Investigadores deberan
recabar la infenmacidn necesaria

El Investigador debera
confirmar la identidad y firma
del investigado Vs, documentos
confiables

Los Investigadores deberdn
Henar a maquina el formato de
Investigacidn

Investigaciones y formatos

Los Supervisores recibirdn las
Investigaciones y los reportes
de cada Investigador

Los Supervisores revisaran los

reportes en presencia de los
Investigadores

Los [nvestigadores recibiran

las Investigaciones que
reguicran aclaracion

Los Investigadores deberén

hacer la verilicacion
telefonica

Los Supervisores e
Investigadores firmarén los
reporte de las
Invesligaciones correctas

- Reporte de visita

Eﬁumlmr.ﬂ devolverd Los Investigadores

investigaciones que devolverdn los

deban ser aclaradas iy epories

completos al Supervisor
Los Supervisores e
Investigadores finmartn los
] reporte de las
El Investigador deberd Investigaciones correctas

reiniciar el procesos en
el dia dos

Reporte de visila




ANEXO 2-3
Diagrama de Proceso

Proceso de Investigacion de Crédito

DIA S
Integracién, Verificacién y Entrega

Cobro de Honorarios y Page a Investigadores

oblenidos y el lote de Investigaciones

Las Secretarias integraran los informes O

Lotkes de Investigeciones

Los Supervisores seluccionarin ung
muestra de cada lote y corroboraran los

Y
informes \ __/

Los Supervisores seleccionaran los lotes
que deberan ser reprocesados y los que
deberdn ser enviados al cliente

Los Supervisores notificarin al cliente
sobre los lotes que se retrasardn ¥
lameard a los Investigadores que
deberén reprocesarlos

Los Supervisores notificarén a
Investigadores que deberdn mejorar
su calidad

Las Secretarias hardn las relaciones
de las Investigaciones enviadas al
cliente y las devucltes al Investigader
y preparari los lotes

Los Menszjeros entregardm 1os loles
de [nvestigaciones al clicnte

El Cliente revisard bos lotes y devolverd las
Investigaciones que considera incorrectas

El Clrente elaboruri una retacion de las
Investigaciones aceplxlas

Las Secretarias recibirin la relacion de las

Investigaciones aceptadas y las develucionss

Relaci6n de Investigaciones
acepiadas

Las Secretarias elaborardn la
factura con base en la relacién

El Cliente recibe la factura

El Cliente revisa Ia factura y s5
esla correcta depesita los

) 4

7

b,/

honerarios, sino ta devuelve al
despacho pars su correccién

Los Supervisores ltzmaran a los
Investigadores

Investigaciones devueltas
(devoluciones)

Los Supervisores y las Secretatias
revisarin las devoluciones y harén
una relacién de las mismas

Los Supervisores descontarfin las
devoluciones del contrarrecibo de
cada Investigador y elaborard <l
cheque correspondiente

Los Sunervisores entreganin a los
Investigadores las devoluciones y su
cheque

Los Investigadores cobrarin sus

honorarios y repetiran todo el proceso
para las devoluciones




ANEXO 3-1

Diagrama de Proceso
Proceso de Cobranza Pre-Juridica

cuentas continuameite

Log Subgerenles entreparirn o los
Investigudores 1as develuciones que
10 procedun para que eslos vuelvan a

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
Entrega de Cartera Captura y Asignacién de Cartera Gestion de Cartera
El Gerente de Cobranza, ] Subgerente
vorrespondiente y €] repruem::tc del Los Subgerentes de Cobrarza
clientc tendrén una junta solicitartn al Depto de Informdtica Los Gestores reciben la cartera
que agregue la nueva cartera y que les ha sido asignada
genere las bases necesarias
Els camclu'lsli::m dg‘:[lum:a:;:p:lm Los Subgerentes asignardn la Los Gestores deberin ponerse en
catregar cartera & los Gestores de Cobranza contzeto con el deudor, indicarle
. . o el motilo del adeudo v las
El Subgerenie de Cobranza Los Subgerenles explicardn lus apeiones de pago
correspondicnte recibird la cartern caracteristicas de la carlera
turnada al Bufete asighada a tos Gestores 1.os Gestores debendn registrar en
¢l sistema, las accione que hayan
Los Gestores deberdin revisar la realizado parn Jocalizar af titular
El Subgerenite verificart que {a cariera para vertficar que esté Fn 15 dias los Gestores deberdn
carlera s¢ encuentra compista complela ¥ que pertenezea 8 su detectar lus cuentas que dehen ser
Zona devuetias &l cliente y elaborar un
Los Gestores elaborardn la relacion relacién de lus mismas
. de la cartera que esté correcta y otra
El Subgerente del incem)
reclnl;mcione: m i as de los casos foréncos o pletos 1.- Relacion de Devoluciones
2.- Devoluciones
E! Subgerente recibird ambas
relaciones s it |
El Cliente hard las correcciones Los Subgerentes recibirin lag
i . . devoluciones y su relacion
necesarias 1.- Relacion de carters asignada
corTecta ) Los Subperentes revisarén ‘as
2.- Relacitn de cartera incorrecta devoluciones. Las que procedan serdn
ingresadas u ba etapa S del process [ T
El Cliente volverd a tumar la El Subgercate hard las devoluciones F\'J"“""‘ un Plﬂf’ de mejora a los W
cartera corregida al Bufete ol cliente Gestores gue dictammen mal sus
Las Secretanias erchivaran la
relacion di la cartern aceptade y
entregardn esta a los Gestores

ingresarles a la etapa 3 del proceso




ANEXOQ 3-3

Diagrama de Proceso
Proceso de Cobranza Pre-Juridica

ETAPA 6

Devolucion de Cuentas

Los Subgerentes elaborarén una
relacitn de las cuentas devucltas,
incluyendo el nombre del Gestor
que estuvo a cargo

Los Subgerentes decidirgn si otro
Gestor deberd veriticar los datos ¥ la
diciaminaciin de las cuentas

Los Gestores entregarén a los
Subgerentes sus controbes de pago

Los Subgerenies deberdn corroborar
si la relacion de honoranos
entregada por ¢l Cliente, concuerda
con los controles de los Gestores

Si ambes relaciones no concuerdan,
los Subgerentes deberdn realizer las
aclaraciones pertinentes

Los Subgerentes y las Secretarias
debertin claborar [n fuctura
comespendiente

Los Mensajeros entregaran las
facturas a los clicntes

Los Clientes revisarful y aprobarfin
las facturas o hardn las reclamaciones
que sean necesartas

El cliente depositara los honorarios
para ef Despacho

Los Subgerentes debergn determinar
los honoranos pagados que
correspondat u cada Gestor

Los Subgerentes convocardn a los
Gustores y efectunrin &) pago de los
honorarios que les comespondan

N/




ANEXO 4-1
Diagrama de Proceso
Proceso de Notificacién Domiciliaria

ETAPA 1 ETAPA 2
Recepcitn y Verificacion Entrega y Dictaminacién
El Asistente de la Gerencia General Los Notificadores deben visitar ia

contactard a los clientes que soliciten
este servicio

Los Mensajeros recogerdn el lote
de notificaciones y la relacion de
€508

Los Mensajeros deberdn verificar
que el lote y la relacién concuerden

Los Mensajeros deberén realizar la
aclaracion de 1as inconsistencias con
¢l cliente

Los Mensajeros entregarén el lote
y la relacitn a las Secretarias

El Asistente de 1a Direccibn
General solicitard a los Subgerentes
de Cobranza las Notificaciones que

requieran

[as Secraterias deberdn ensobretar
las Notificaciones

Las Secreterias, con ayuda de los
Mensajeros y Notificadores deberin
zonificar las Notificaciones y armar
lag rutas de entrega

Las Secretarias deberdn elaborar
una relacitn de Notificaciones
por zona y sacarle una copia

1.- Relaciones por zona
2.- Copia de las relaciones

El Asistente de la Gerencia
General entregard a los
Natificadores el paquete que les
corresponda

Los Notiftcadares deberfin revisar ;
que las relaciones y los casos o
entregados concuerden S

direccién de la Notificacidn y verificar
si ahi conocen al deudor y i es sn
domicilio o su empleo

El Notificador deberd entregar la
Notificacién af dendor o & alguna
persona que s¢ haga respensable de
entregarsela

entregarle Ia Notificacién, deberd volver a

5i el Notificador no encuentra a quién
realizar la visita

Durznie ls vizsita, tos Notificadorea deberin
solicitar loa datos necesarios para elaborar el
reporie

Los Notificadores deberdn elaborar el
reporie del resultado de las
Notificaciones




ANEXO 4-2
Diagrama de Proceso
Proceso de Notificacién Demiciliaria

ETAPA 3
Devolucién y Reclamacion

Les Notificadores deberén elaborar
una relacitm con los casos que

devolverdn ¢ integraria a los reportes
de resultados

El Asistente de 1a Gerenicia
General recibira la relacién de
casos devueltos vy el informe de
cada caso

1.- Relacién de cosos a devolver
2.- Informes de resultados

El Asistente de la Gerenia (eneral
y las Secretarias, verificardn = os
ifortnes concuerdan con la
relacién y estan completos

El Asistente de la Gerencia General ¥
las Secretarias revisarén que el
resultado de las Notificacicnes esté
bien fundamentado

El Asistente de la Gerencia Genexal,
aclarara las inconsistencias que haya
en les Notificaciones con los
Notificadores

El Asistente de la Direccién General
aclarar las inconsisteticias con los
Notificadores

Las Secretarias separardn las
Notificaciones por tipo de Cliente

Las Secretariss elaborarén 1a relacién de
{as Notificaciones que s¢ entregaréin a los
Subgerentes de Cobranza, indicando ¢l
resultado de las Notificaciones y los
honorarios correspondientes

1.- Relacién de Notificaciones
2.~ Reportes de vesultados

Las Secretarias entregarén a los
Subgerentes de Cobranza, 1a relacion de
tasos y los reportes de resultados

Los Subgerentes de Cobranza veriftcardn
que los casos y los reportes de resultados

estén completos

Los Subgerentes de Cobranza harén las
aclarationes Goe SEAN Decesarias en caso
de inconsistencias

Los Subgerentes de Cobranza deberén
efectuar el pago de los honorarios, al
Departamento de Servicios Generales a
través del asiento contable
correspondiente

Lay Secretarias separardn las
Notificaciones negativas y positivas que
s¢ entregarin a los clientes externos

Las Secreterias elaborarén la fectum por
los honorarios correspondientes

1.- Relacidn de Notificaciones
2.- Notificiciones y reportes de resultados
3.- Factura de honorarics

Los Mensajeros entregarin las
Notificaciones, la relacitn y 1a factums al
cliente

El cliente verificara que la relacién
coincida cen las Notificaciones
entregadas, asf como el resultado de las
mismas

El cliente elaborard una relacién de las
Notificaciones que considere como
negativas o positivas

El cliente elaborard una relaciém de las
Notificaciones que a su juicio deben ser

reprocesadas




ANEXO 4-3
Diagrama de Proceso
Proceso de Notificacién Domiciliaria

ETAPA 3

Devolucién y Reclamacién

El cliente revisura la factura enviada

por el Despacho y elaboraré un escrito /( \’ﬁ

justificando las medificaciones
necesanias

1.- Relacién de Notificaciones
positivas y hegativas

2.. Relacidn de Notificaciones para

TEPROcese
3.- Carta de modificaciones ala
factura

El cliente informard al Despacho
que esta lista su documentacién

Los Mensejenos recogerdn la
documentacibén con €l cliente

El Asistente de la Gerencia General
revisard las relaciones ¥
determinaré en qué casos se debe
hacer a reclamacion de honorarios

El Asistente de |a Gerencia Generat
determinarh bajo que fundamentos
se reclomard cads caso

El Asistente de la Gerencia General
deberé efectuar la reclamacion de
los honorarios por cada caso

v

El Asistente de la Gerencia General indicard
a las Secretarias los datos pema elaborar la
nuevs factura ¥ salicitard cancelen ls anterior

Un Mensajero Hevard 1a factura al cliente

El cliente revisard la factura y solicitaré el
pago de la misma o su correccidn

El cliente efectuard el depdsito de lo
hotiorarios comrespondientes

E! Asistente de la Gerencia General
determinara los honorarios que
corresponden a cada Notificador de acuerdo
con el namero de Notificaciones positivas

El Asistente de la Gerencis General solicitard
a las Secretarias que claboren los cheques
cotrespondientes

El Asistente de la Gerencia General convocard
a los Notificadores y les entregard su cheque
por honorarios




ANEXO 5-1
Diagrama de Proceso
Proceso de Localizacién de Deudores

ETAPA 1
Recepcibn, clasificacién y entrega

El Gerente de Localizacién
sostendra ura yunta con el cliente

El Cliente explicard al Gerente de
Localizacion, las indicaciones
especiales que deberan seguirse en
cada lote

El Cliente entrega al Gerente la
relacién y los lotes de
Localizaciones

El Gerente de Localizacitn deberi
revisar que la relacién y los lotes
concuerden, asi como efectuar las
reclameciones y devoluciones que
seAn necesarnias

El Gerente de Localizacion

entregarh, & lns Secretarias, los
Iotes de Localizaciones

Las Secretarias separardn las
Localizaciones por tipo de deudor
(personas fisicas o personas
morales)

Las Secrelarias obtendréin copias de
cada Localizacion

1.- Localizacion Persona Fisica

2.- Primern copia
3.- Segunda copia

Las Secretarias tacharén el
domicilio particular del deuder en
la primern copia

Las Secretarias tachardn €l
domicilio del empleo del deudor

Las Secretarias archivarén el
original de las Localizaciones

Las Secretarias, con ayuda de los
Supervisores de Localizacion, clasificarin
por zona las Localizaciones

15 Secretarias deberdn elaborar una relacitm
por lote, por zona

El Gerente de Localizacién deberd sefialar a los

Supervisores de Localizacién, las
caracteristicas de cada lote

1.- Localizacién Persona Moral
2.- Primura Copia

Las Secretarias deberdn conservar la
topia, pera posteriormente entregarla
a los Localizadores

Las Secretarias archivardn el
original e las Localizaciones




ANEXO 5-2
Diagrama de Proceso

Proceso de Localizacién de Deudores

ETAPA 1
Recepcidn, Clasificacién y Entrega

ETAPA 2

Localizacién de Deudores

El Gerente de Localizacién
entregara a los Supervisores, los
lotes ye zonificados

Los Supervisores deberdn explicar al
los Localizadores, lus caracteristicas
du los lotes que se les entregarfin

Los Supervisores de Localizacién,
entregardn a los Localizadares, el
lote que les corresponda y su
relactdn

Los Localizadores deberdn verificar
que los casos entregados y la
relacién de los mismos,

commespondan

Los Localizadores deberdn hacer
custlquier aclaracién que sea
necesana, en ese Momento

FEn los primero 5 dias, los
Localizadores deberan llamar a todos
los teléfonos de la Localizacton y
corroborar tedos 1os datos

Los Localizadores deberdn visitar la
direccion que les comrespenda
{domicilio ¢ empleo)

Los Localizaderes deberin obtener
1a informacion necesaria que
acredite la identidad del dsudor o
que trabaja donde dice

Los Localizadores deberin Uenar

por escrite un reporte en el que
rectifiquen o ratifiquen los datos

Los Localizadores debenin agregar
al informe, la descripeidn del estado
del inmueble y de sus afrededores

1.~ Localizacidn
2.- Informe de la Localizacién

[0 Localizadores entregardn a
los Supervisores, las
Localizaciones y sus repartes

Los Supervisores revisardn los

reportes en presencia de los
Localizadores

Los Supervisores solicitardn a los
Localizadores que aclarer: las
inconsistenciss en ese momento

De no ser posiblc los Supervizores
decidirdn s le entregan In soficitud
niuevamente al mismo Localizador
o aolro

Los Supervisores devolveréin las
Localizacicnes al mismo
Localizador o a uno diferente

Los Localizadores volveran a
seguir las etapas del proceso de
Localizacion para verificar los
datos del reporte

Una vez aclaradas las

inconsisienciag, los Supervisores
revisarin log reportes y juato con
los Localizadores debertn firmar

los reportes

Log Supervisores deberdn elaborar
un contrarrecibo por las
Localizaciones acepiadas

Los Localizadores elaborerin una
relacién de las Localizaciones que
han sido devueltas para comreccitn
Los Supervisores entreganin ¢l
contrarrecibo a los Localizadores
y éstos le entregarén la relucién a
los Superviscres




ANEXO 5-3

Diagrama de Proceso
Proceso de Localizacién de Deudores

ETAPA 3

Integracién, Ver, Calidad y Entrega

ETAPA 4

Honorarios y Pagos

Las Secretursus deberdn integrar loy
dos informes oblenidos en las
Localizaciones para personas fisicas

Las Secretarios deberdn verificar y
corregir los informes de las
Lacalizactones para persouas
morales

Las Secretarins deberin integrar el
lote de Localizacionus que deberd
ser entregado al cliente

Los Supervisores deberin
seleccionar una muestra del 10% de
las Localizaciones def lole

Los Supervisores corroborardn
nuevamente los informes obtenidos

Los Supervisores delerminarin si el
nimero de errores encontrado es
significative

En caso de que asi sca, los

Supervisores entregardn a los
Localizadores ¢l lote

Los Supervisores notificarén a jos
clientes del retraso del lote (5
dias}

Los Supervisores notificaran & los
Localizadores que tienen un mes
para mejorar ba calidad de su
trabajo, en caso de que se delecte
que ha cometido muchos errores

Si la situacidn persisie, los
Supervisores o el Gerente: de
Localizacién, deberin proceder a la
destitucion del Localizador

Una vez pusadu la revisibn de
calidad, las Secretarias eloborarin
una relacidn de las Localizaciones
que serdn entregadas al cliente

Asi mismo, las Secretarias prepararan
una relacidn de las Localizaciones

que volveran a ser sometidas & parte
o u todo ¢l proceso de Localizacidn

Las Secrelarias preparurin los lotes
que serén enviados al cliente

1.- Informes de las
Localizaciones
2.~ Relacién de las Localizaciones

entregadas
3.- Relacién de las Localizaciones
a reprocesar

Los Mensajeros deberdr entregar
los lotes & tog clientes

En un lapso de 2 & 3 dias, <t
cliente revisard el lote entr.gado

El cliente decidird cuiles
Localizationes considera
invorrecius

El cliente elaborar unu relacion de
las Localizaciones que hayan sido
aceptadas

1.- Relacion de Localizacivnes
aceptadas
2.- Devoluciones

Las Secretarias elaborarin la
factura por las Localizaciones
aceptadas

Los Mensajezos entregardn al
cliente la facturs por las
Localizaciones aceptadas

El cliente revisard ia factura y
efectuard el pago de la misna o
solicitard las correcciones
necesarnas

Los Superviscres convocarin a
Ios Localizadores y les pagardn
las [ocalizaciones que hayan sido
aceptadas, descontando las
devoluciones de su contratrecibo
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