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Quizé el resultado méds valioso de toda
educacion sea la facultad para obligarse uno a si
mismo a hacer 1o que se tiene que hacer, cuando
¢llo debe hacerse, le guste o no; es la primera
leccidon que debe aprenderse y sin importar lo
pronto que principie la preparacion de un
hombre, es probable que sea la Gltima leccion
que aprende totalmente.

Thomas Hernry Huxley.



AGRADECIMIENTOS

A Dios, porque siempre ha estado a mi lado.

A la memoria de mi abuelita Martha Tirado A., quien siempre fue un ejemplo de
perseverancia y lucha en los retos de la vida.
Descanse en paz.

A mis padres, como una pequefia muestra del agradecimiento por el interés y
empefio incondicional que siempre han puesto en mi educacion. Gracias por su
apoyo, sin ¢l cual nunca hubiera llegado a cumplir esta meta.

A mis hermanos: Fernando, Ana Laura, Marcela y Gerardo, quienes siempre me
han apoyado y alentado a seguir adelante.

A mis amigos, por su apoyo incondicional, gracias.

A todos y cada uno de los profesores que conoci a través de mi carrera y que sin
su ayuda no seria posible llegar a este momento, pero muy en especial al Lic.
Gustavo Palafox De Anda, por el interés y empefio que puso en la direccion de
este trabajo; en verdad, muchas gracias.



iNDICE

INTRODUCCION.

1.

ADMINISTRACION.

1.1
1.1.1.
1.1.2.
1.1.3.
1.1.4.

1.1.5.

. Antecedentes.

Primeras teorias sobre la Administracion.

Evolucion de la Administracion en la Revolucién Industrial.

Teoria Clasica de la Administracion.

Ciencias de la Conducta y el enfoque sociolégico de la
Administracion.

Aparicion del pensamiento administrativo moderno.

1.2. Administracion y Sociedad.

1.2.1,
1.2.2.

Concepto de Administracion.
El ambiente externo y la responsabilidad social.

1.2.2.1. Ambiente econbmico,
1.2.2.2, Ambiente tecnoldgico.
1.2.2.3. Ambiente social.

1.2.2.4. Ambiente politico y legal.
1.2.2.5. Etica en la Administracién.
1.3. Impontancia y necesidad de las organizaciones y su administracion. 34
1.4. Proceso Administrativo.

141
142
143.
i.4.4.
145

Planificacion.
Organizacion.
Integracion de personal.
Direccion.

Coatrol.

1.5. Ciclo de Mejora Continua.

ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS.

2.1. Tecria general de sistemas,

2.1.1. Conceptos basicos en sistemas.

2.1.2. Clasificacién de los sistemas.

2.1.3. Importancia de los sistemas.

2.1.4. Caracteristicas de los sistemas.

2.1.5. Principios de los sistemas.

2.1.6. Componentes de los sistemas.

2.1.7. Teoria de los sistemas aplicados a la organizacion.

2.2. Metodologia para el estudio de los sistemas.

2 3. Diagramas de procedimientos para el estudio y analisis
de los sistemas.,

2.3.1. Conceptos generales de diagramas.

Pigs.

10
17

19
24
26
26
27
28
30
31
32
33

34
35
4]
47
50
57
60

62

62
65
66
69
70
71
72
73
74

79
79



23.1.1, Estudio de los diagramas.

2.3.1.2, Diseiio de diagramas de procedimientos.
2.3.1.3. Presentacion de diagramas,

2.3.2, Simbologia basica.

2.3.3. Tipos de diagramas.

2.3.4. Tipos de fluxogramas.

2.3.4.1. Técnicas del diagrama de flujo o proceso.
2.3.4.2. Requisitos para diagramar.

2 4. Disefio y elaboracion de Manuales de Procesos.
2.4.1. Objetivos de los manuales de procesos.

2.4.2. Recopilacion, analisis y critica de la informacion recabada.

2.42.1. Técnicas de analisis a utilizar,

2.4.2 2. Documentacion del sistema actual.

2.4.3. Discfio del procedimiento del nuevo sistema.
2.4.4. Requerimientos del nuevo sistema.

2.4.5. Proposicion del nuevo sistema o modificacion del anterior.

2.4.6. Implantacion.
2.4.7. Revision del sistema.

. REINGENIERIA DE PROCESOS.

3.1. Marco histérico.

3.2. La actualidad del mundo de los negocios.
3.2.1. Las tres “C” del mundo actual de los negocios.
3.3. Definicion de Reingenieria.

3.3.1. Definicidén formal de Reingenieria,

3.4. Tipos de Reingenieria.

3.4.1. Corrientes de Reingenieria,

3.4.2. Errores de la Reingenieria.

3.5. Métodos de la Reingenieria,

3.5.1. Pagina en blanco.

3.5.2. Rapida Re.

3.6. Resultados de ia Reingenieria.

. VENTANILLA UNICA DELEGACIONAL.

4.1, Antecedentes.

4.2. Objeto.

4.3, Atribuciones.

4.4. Funcionamiento de la ventanilla anica
4.4.1. Estructura organica,

4.4.2. Funciones.

4.5. Situacion actual.

80
81
g1
82
88
89
91
92
93
93
94
95
96
99
100
103
105
106

108

108
113
119
212
122
126
128
129
131
132
133
137

140

140
140
141
145
145
145
147



5.

PROCESO A REDISENAR.

5.1, Seleccion del proceso a redisefar.
5.2. Anélisis del proceso a redisefiar.
5.3. Redisefio.

5.3.1. Metodologia.

5.4. Comparacion del proceso actual vs. el proceso redisefiado.

5.5. Propuesta de implantacion,
5.5.1. Plan.

5.5.2. Tiempo.

5.5.3. Costo.

5.6. Resumen.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1. Conclusiones.
6.2. Recomendaciones.

BIBLIOGRAFIA.

148

148
149
158
158
167
168
168
168
169
170

171

171

173

175



iNDICE

TABLAS Y FIGURAS
Pags.
Tabla 1. Sentidos fundamentales de los planes estratégicos y operativos. 37
Tabla I1. Niveles de estratégias. 38
Tabla 111. Tramites que se gestionan ante ventanilla dnica. 142
Tabla IV. Funciones de la ventanilla unica delegacional de del personal
que la conforma. 146
Tabla V. Proceso actual del tramite de Alineamiento y Niimero Oficial 152
Tabla V1. Proceso redisefiado del tramife de Alineamiento y Namero
Oficial. © 164
Tabla VI1. Comparacion del proceso actual vs. proceso redisefiada. 167
Figura I. Simbologia de ASME. 84
Figura 2. Simbolos de 1a norma ANSI para elaborar diagramas de flujo. 86
Figura 3. Diamante del sistema de negocios. 118
Figura 4. Diagrama de flujo del proceso actual def tramite de
Alineamiento y Nimero Oficial. 155
Figura 5. Tiempos actuales requeridos para llevar a cabo el proceso de
Constancia de Alineamiento y Nimero Oficial. 157
Figura 6. Diagrama de flujo del proceso redisefiado del tramite de
Alineamiento y Nirmero Oficial. 165

Figura 7. Tiempos requeridos para llevar a cabo el proceso redisefiado
De Constancia de Alineamiento y Namero Oficial. 166



INTRODUCCION

En el presente trabajo de aplicacion practica de la Reingenieria de Procesos (RP),
surge de la necesidad que tiene el Sector Publico por hacer mas efectiva la realizacion
de los diversos tramites que se llevan a cabo en las Ventanillas Gnicas delegaciones,
para asi poder alentar a una nueva cultura administrativa y de servicio que de
transparencia, certeza, agilidad e imparcialidad.

Asi, para poder llegar al anilisis del funcionamiento de dichzs ventaniilas,
realizamos este trabajo que consta de 6 capitulos; en donde, el primer capitulo nos
habla de la concepcion de Ja Administracién, asi como de los diferentes autores y las
propuestas que dieron cada uno de ellos a través del tiempo, analizamos también el
Proceso Administrativo hasta llegar al llamado Método Deming o Ciclo de Mejora
Continua.

En el segundo capitulo, conoceremos cada uno de los conceptos, estilos y
técnicas que se llevan a cabo en ¢l andlisis y disefio de los sistemas ad ministrativos.

El tercer capitulo nos muestra todo lo referente a la Reingenieria de Procesos; sus
antecedentes, conceptos y metodologias a aplicar.

Asi, en el capitnlo cuarto, se abordan las generalidades v el funcionamiento de
las Ventanillas unicas delegacionales,

En el capitulo 5, vemos que tomando en cuenta que una reingenieria se puede
entender como un redisefio rapido y radical de los procesos para lograr el

mejoramiento decisive del redisefio, por lo que este capitulo se eafocara en la



realizacion de la reingenieria para un proceso elegido {Constancia de Alineamiento y
Nuamero Oficial) de los que se realizan en las Ventanillas (inicas delegacionales.

Asi, tenemos que el objetivo de este trabajo es desarrollar una propuesta para la
simplificacion de los procesos de tramites que se llevan a cabo en las Ventanillas
unicas delegacionales ya que es imperativo que el Sector Piblico, haga mas eficientes
sus procesos, para asi poder brindar un mejor servicio a la ciudadania.

Y ya per altimo, en el capitulo 6 veremos las conclusiones y recomendaciones

que se hacen al respeto de este trabajo.



1. ADMINISTRACION

1.1. Antecedentes.

Desde tiempos prehistoricos aparece la administracién de personas en grupos y
organizaciones que van del grupo mas sencillo de cazadores y recolectores de
alimentos, los cuales obedecen a un jefe o a varias persenas que toman las decisiones
como responsables del mismo, hasta las-grandes corporaciones actuales que
requieren de grupos especializados en las diferentes areas que la conforman para la
toma de decisiones y ¢l funcionamiento de las mismas; por lo tanto, el hablar o buscar
hacer una descripcion detallada y exhaustiva de los autores que han contribuido en la
administracién resultaria no solo extenso sino complicado dicho desarrello; sin
embargo, revisaremos los trabajos mas representativos.

La administracion de actividades o lo que conocemos con el Proceso
Administrative surge con el hombre mismo, el hombre inteligente, teniendo
variaciones de acuerdo a la etapa en que se desarrolla y con los recursos que cuenta;
de tal suerte, encontramos vestigios en Egipto, China, Grecia, Roma y demés pueblos

de la antigiiedad, asi como en las comunidades indigenas de América.

1.1.1. Primeras teorias sobre la Administracién.
Si tomamos en cuenta que la administracién nace con el hombre mismo, haremos
referencia a la prehistoria, en la cual se mencionan actividades que constituyen

manifestaciones inequivocas de organizacion. El arrastre, procedimiento empleado



para cazar a los enormes mamuts de la edad de los Glaciales, indicando una auténtica
organizacion que se manifiesta desde el momento en que se emplea un esfuerzo
coman, coordinado en funsidn del instinto de dichos animales para lograr un objetivo
preestablecido, como era el darles caza para aprovechar su carne y piel.

“Tal procedimiento consistia en asustarlos arrojandoles piedras, emitiendo gritos,
etc. y dirigiéndolos hacia un precipicio profundo, para que encontraran alli la muerte
al despefiarse. Esta labor necesariamente de grupo tenia que ser realizada en forma
coordinada, con objeto de lograr, de la manera citada al conducir a los animales a
través de una ruta preestablecida. El investigador D. Gordon Childe hace referencia a
ciertos lugares de Francia, en Predmost, en donde se han encontrado restos de mas de
mil mamuts. Dichos fésiles datan de la época musteriense o del hombre de cro-
magnon y mismos que son indicios inegables de una forma de organizacion primitiva
que tuvo manifestaciones desde hace muchos milenios.”"

Asimismo, en esta teoria nos damos cuenta de la desventaja que es el hacer
sindnimo al acto de administrar con el acto de pensar; pero por otro lado, nos permite
analizar que la administracion se puede basar o apoyar en el sentido comun, esto sin
perder de vista que no lodo el sentido comin implica administracion.

Max Weber, realizé estudios relacionados con los sistemas usados en Egipto
hacia ¢l afio 1300 a. C. concluyendo que se utilizaban procedimientos administrativos
definidos y sistematicos. Postenormente, para ¢l reinado de Ramses III existe un

antecedente que ha quedado resgistrado en el Papiro Harris:

¥ Pérez y Rincén Gallardo, Dionisio. Importancia de la Organizacién como elemento de [a
Administracién, (prélogo)



“Hice para ti grandes decretos relativos a la administracion de tu templo y estén
registrades en los escritos de las paredes de Egipto. Sefialé para ti arqueros y
colectores de miel, llevando incienso al entregar el impuesto anual entre tu augusto
tesoro.

Hice para ti marineros y cobradores de impuestos entre el pueblo que yo crié para
cobrar el tributo de las dos tierras, las contribuciones y extorsiones de manera que se
transportardn a tu tesoro en Ia casa de Ra, para duplicar la divina oferta tuya mas de
un millén de veces.

Designé esclavos para que trabajaran como veladores para cuidar tu puerto, del
canal Heliopolitano en tu hermoso lugar. A otros esclavos los hice porteros y ocupé
mucha gente para vigilar y proteger tu corte. Hice veladores de los esclavos para
vigilar la administracion del canal y los vigilantes de la pura cebada, para todos tus
otras cosas parecidas.™

Otro antecedente lo propociona el autor Rosstoutzeff:

“Por primera vez el sistema administrativo de Egipto fue, por asi decirlo,
codificado, se coording y llevé a cabo como una maquina bien organizada,
establecida para un propasito bien definido y bien comprendido, No se permitié
discrecion alguna en las labores establecidas del personal, sino que en el sistema se

baso la fuerza y compulsion.™

? Breasted, James. Concerning the Reign of Ramses Iil, Citado por Ernesto Andonegui Luna en su
tesis Elementos Mecinicos de kz Administracién Piblica.

* Rosstoutzeff, Michel. A large State in Egypt en the Third Century B. C. Citado por Wilburg Jiménez
Castro. Introduccion al cstudio de la Teoria Administrativa. Pag. 43



También en Oriente, en China, existen multiples vestigios de administracion,

aproximadamente hacia el afio 1000 a, C. Se sitia la Constitucién de Chow, la que

establece reglamentaciones entre las que destacan las siguientes:

“Se refiere a la forma de organizar el gobierno del estado antes de empezar sus
funciones.

El gobierno debe definir claramente las funciones para evitar duplicidad en el
trabajo.

La cooperacion entre los miembros de una organizacion es indispensable.

Los procedimientos utilizados en la administracién harin el trabajo mas eficiente.
La formalidad de los elementos humanos sera el requisito primario.

El control del gobierno, exigira en todas las actividades el personal completo.
Existiran sanciones como la forma mas natural de corregir las fallas en la
administracion.

Frecuentemente es necesario hacer ajuste, para valorar los resultados de la

organizacion.™

Otro erudiio chino fuc Confisio, guien legd reglas de Administracion Piblica

entre las que destacan:

“Serd obligacion de los gobernantes, conocer estas condiciones: los mandatarios
deben anotar con mucho cuidado cual es la naturaleza de los problemas sociales,

para entonces dedicarse a destruir las causas que originan estos problemas.

“ Wu. Ancient Chiness Political Theories. The Commercial Press, 1928. Cital por ¢l Lic. Emesto
Andonegui Luna, Op, Cit. Pag. 20



2. Enfocaran los problemas, buscando siempre las mas amplias diferencias de
opiniones y haciendo un estudio cuidadoso de los hechos, dentro de un andlisis
imparcial, para tomar soluciones moderadas de acuerdo con las reglas de la ética.

3. Comprenderan el concepto piblico, para lograr la mejor conduccién de los
asuntos del gobierno, con un criterio amplio que evite los favoritismos entre los
funcionarios.

4. Los administradores publicos deben ser de conducta ejemplar y se escogeran

honestamente, sin egoismos a las personas més capaces.”™

Destaca en la ideologia de Confusio, el papel que desempefia el elemento
humano en la direccion, y sus estudios revelan en forma filoséfica la comprension
lograda en el vasto campo de la administracion.

En Grecia, son varios los autores que hacen mencion a diversos asuntos
administrativos, Socrates nos dice:

“No desperdicies a un hombre que tiene la habilidad suficiente para conducir un
hogar porque la conducta que se lleva en la direccidn de los asuntos privados, difiere
de ia de los asuntos piblicos, iinicamente en la magnitud, en todos los demas aspectos
son muy similares.

Pero lo que mis debemos tomar en cuenta, es que ninguna de esas cosas se
dirigen sin hombres, y los asuntos privados no se dirigen por una clase especial de

hombres y los pablicos por otra, puesto que los que manejan los asuntos piblicos

® Hsu Shihlien, Leonar, The Rules of Public Administration, E P, Dutton and Company Inc. 1932.
Citado por el Lic. Emesto Andonegui Luna. Op. Cit. Pag, 21



utilizan hombres que no son en nada diferentes a los que emplean quienes manejan
asuntos privados y asi los que saben cémo emplearlos y cémo conducirlos
juiciosamente en la solucidn de asuntos publicos, tendran éxito mientras que los que
ignoran irn al fracaso en cualquier tipo de direccion que emprendan.™®

Platén enfatiza Ia especializacion y las aptitudes necesarias que ella requiere:
“...seré la mejor forma; y cuando te oigo decir esto, debo recordarte que no todos
somos iguales; hay diferentes naturalezas adaptables y diferentes ocupaciones. =7

Aristételes, por su parte, describe un estado y gobierno ideales en sus ocho libros
sobre Politica, en diversos capitulos califica y corrige las ideas de Platon sobre su
Repitblica; y en toda su brillante disertacién se observa una depurada organizacion
formal o estructuracion de un estado perfecto.

Pericles por su parte, dejé testimonio de la necesidad de una seleccion de
personal adecuada.

En suma, los griegos utilizaron una buena administracién en el transcurso de su
edad de oro y muchas de sus recomendaciones prevalecen a través del tiempo.
En América, y en particular en México, también encontramos vestigios de
administracion entre las diferentes corrientes indigenas, sobresalen las acertadas
direcciones de_ Tlacaélel y de Netzahualcéyotl, quicnes con orden y practicas

adecuadas condujeron a sus pueblos a niveles de vida mejor.

& Watson J.J,, Socratic Discourses, E.P. Dutton and Company. Citado por el Lic. Emesto Andonegui
Luna. Op. Cit. Pigs. 21-22
? Platén. Repitblica. Libro 11 Pag, 269



Tiacaélel, fue un habil administrador en todo el sentido de la palabra y actud
como consejero de los tres gobernantes aztecas que consolidaron la hegemonia de ese
pueblo: Izcoati Moteculizoma, Hhuicamina y Axayacatl.

En cuanto a Netzahualcéyotl, se aprecian sus dotes administrativas en la
descripcion que realiza el autor Miguel Leon Portillo:

“Precisamente en funcion astmismo de su cddigo juridico, competia a los
comerciantes la administracion de los mercados, asi como el establecimiento de las
medidas de cambio. De Ia importancia que adquirié su profesién se derivé también
otro hecho de suma importancia, mencionado por el cronista indigena Ixtlixochitl,
Escribe éste que por una disposicion del célebre gobernante Netzahualcoyotl en uno
de los cuatro supremos consgjos de Gobiemno, o sea, en lo referente a asuntos
economicos, participaban algunos comerciantes:

“El cuarto consejo era el de Hacienda, en donde s¢ juntaban todos los
mayordomos del rey y algunos mercaderes de los més principales de la ciudad a
tratar de las cosas de la Hacienda del rey y tributos reales.”®

Participando asi los comerciantes, como consultores del estado en la vida
economica del inismio, no serd ya de extrafiar que llegaran a obtener numerosos
privilegios, que los llevaron a equipararse casi con los miembros de la robleza. Como
se ha indicado, los comerciantes podian poseer la tierra en forma individual y ademas
estaban excentos de cualquier forma de tributo personal. En cambio de ésto, eran

consejeron del estado y comerciaban muchas veces a favor del mismo. Servian con

§ De Alva Fxlixochitl, Fernando. Obras Histéricas, vol. L. Pig 326



frecuencia para recaudar tributos y aun actuaban no pocas veces como espias en
apartadas regiones.”

Asi pues, vemos como la administracidn ha estado presente en todos los tiempos
con el hombre mismo, la vemos también desarrollarse en el ambito religioso; esto es,

en el cuidado y direccion de la Iglesia Catdlica y de sus feligreses.

1.1.2. Evolucitn de 1a Administracién en la Revolucién Industrial.

La segunda teoria surge en el momento en que aparece la Empresa, a finales del
Siglo XVIII con la Revolucioén Industrial, en donde surge la necesidad de tener una
actividad especializada por parte de un individuo para la administracién de los
Tecursos.

Durante la Revolucion Industrial; en el s. XIX, se plantea la necesidad de un
enfoque sistematico ya que el desarrollo de muevas tecnologias en aquél tiempo
concentrd grandes cantidades de materias primas y grandes niimeros de obreros en las
fabricas. Se produjeron bienes en grandes cantidades y tenian que distribuirse
rapidamente. El hecho que de todos estos elementos tuvieran que coordinarse, llamé

la atencidon como un problema administrativo.

? Ledn Portillo, Miguel. Imagen del México Antiguo. Pdg. 100

10



Asi pues, debido a la Revolucion Industrial se empieza a desarrollar la llamada
Administracién Cientifica (considerada como la primera escuela de administracién),
de 1a cual estudiaremos brevemente algunos de sus precursores, de entre los cuales
destaca Frederick W. Taylor, considerado como el Padre de la Administracion

Cientifica.

Roberto Owen (1771-1858).

Roberto Qwen era administrador de varias hilanderias de algodon en New
Lanark, Escocia a principios del s. XIX. En esa época las condiciones de vida y de
trabajo eran muy malas; era comitn el trabajo de nijfios de 5 a 6 afios y la jornada era
de 13 hrs. Owen concebia el papel del administrador como un reformador, construy6
mejores viviendas para sus trabajadores y organizd una tienda de la compafiia, en
donde se podian comprar articulos mis baratos. Redujo la jomada laboral a 10 hrs. y
media y se negd a contratar a nifios menores de 10 afios. Nunca expresd que buscara
la reforma por motivos exclusivamente humanitarios; al contrario, sostenia que al
mejorar las condiciones del trabajador, inevitablemente se aumentaria la produccion y
ias ulilidades.

Mientras otros administradores centraban sus inversiones en mejoras técnicas, él
sostenia que la mejor inversion del patron era la que hacia en sus trabajadores o como
les llamaba: mdquinas vitales.

Ademas de hacer mejoras generales en 1as condiciones de trabajo en sus talieres,
QOwen instituyé diversos procedimientos especificos de trabajo que también servian

para aumentar la produccién. Por ejemplo, a los empleados se les calificaba todos los

11



dias publicamente, pues €l creia que estas calificaciones publicas no solamente
permitian al- administrador conocer los prablemas, sino que también servian para
infundir orgullo y fomentar la competencia.

La practica actual de fijar en carteleras y dar publicidad a las cifras de ventas y

produccion se basan en los mismo principios psicolégicos.

Charles Babbage (1792-1871).

Babbage fue un profesor inglés de matemadticas que pas6 gran parte de su tiempo
estudiando la manera de lograr mayor eficiencia en las operaciones fabriles. Llego a
convencerse de que la aplicacion de principios cientificos a los procesos de trabajo
aumentarian la productividad y disminuirian los gastos.

Fue uno de los primeros partidarios del principio de division del trabajo. Crefa
que cada operacién de la fabrica debia analizarse de modo de poder aislar las diversas
destrezas empleadas en ella. A cada trabajador se le adiestraria en una destreza
particular y se le responsabilizaria (inicamente por esa parte de la operacion {y no por
toda la labor). En esta forma seria posible reducir el tiempo de adiestramiento, que es
costoso, mientras que la repeticién constante de cada operacion mejoraria la habilidad

de los trabajadores y aumentaria su eficiencia.

Frederick W, Taylor (1856-1912),
Otro de los precursores de gran importancia es Frederick Winslow Taylor (1856-
1915), el cual, buscando dar respuesta a las preguntas de si ;Seria posible eliminar

algunos elementos del trabajo o combinar algunas partes de la operacién? ;Podria
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mejorarse la secuencia de estas labores?. Ya que su primordial preocupacion durante
la mayor parte de su vida fue aumentar la eficiencia en la produccién, no sélo
disminuir los costos y aumentar las utilidades, sino también para hacer posible una
remuneracion mas alta a los trabajadores por su mayor productividad.

Taylor llegé a la conclusion de que el problema de la productividad era una
cuestion de ignorancia tanto por parte de la administracion como de los trabajadores.
Parte de esa ignorancia se producia pues ni unos ni otros sabian lo que constituia el
trabajo justo de una jornada y una remuneracion diaria fusta, por lo que consideraba
en resumen, que la productividad es la respuesta al deseo tanto para salerios mas altos
como para mayores utilidades. Creia que la aplicacién de métodos cientificos, en
lugar de la costumbre y los métodos practicos, podria dar como resultado la
productividad sin gastar mas energia o esfuerzo humano.

Frederick W. Taylor derivé los principios de sus afios de experiencia en tres
compaiiias principalmente: Midvale Steel, Simonds Rolling Machine y la Bethlehem
Steel.

Midvale Steel, en esta empresa, Taylor baso su sistema gerencial en sus propios
estudios de Hempos y imovimientos en la linea de produccidn, lo cual era el verdadero
comienzo de la administracion cientifica. Su estudio consistié en la medicién de los
tiempos y movimiento que tenia cada trabajador en la actividad que realizaban y asi
procedid a desmembrar cada oficio en sus partes y disefiar nuevos y mas ripidos
esquemas de trabajo para cada parte del proceso; determinando asi cudnto deberia ser

eapaz de hacer con el equipo y materiales disponibles.
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Asimismo, los trabajadores al ver esta nueva forma de trabajo les atemorizo el
pensar que sus ingresos se verian disminuidos y que a firturo se terminaria suvtrabajo
debido a la rapidez con que se desarrollaba, por lo que hubo que desarrollar un
esquema de pagoe de acuerdo a su productividad, esquema que Taylor llamé el
sistema de tarifas diferenciales, las cuales estaban calculadas cuidadosamente y
basadas en la mayor utilidad que provenia del aumento de la produccion, por lo que
los pagos més altos continuarian ya que era tarifas cientificamente correctas, fijadas
al nivel 6ptimo tanto para la compafiia como para los trabajadores.

Asi pues, los principio fundamentales sobre los que Taylor consideraba que
estaba basado el enfoque cientifico de la administracion son:

1. “Sustituir las reglas practicas por la cieneia (canocimientos organizados).

2. Obtener armonia en lugar de discordia en la accidn del grupo.

3. Lograr la cooperacion entre los seres humanos, en lugar de un individualismo
cadtico.

4. Trabajar en busca de la produccidn méxima, en lugar de umz produccién
restringida.

5. Desarrollar a todos los trabajadores hasta <l grade mias alto posible para su

beneficio y la mayor prosperidad de la compaiiia.”!®

Entre los discipulos inmediatos de Taylor.se encuentran Henry L. Gantt y Frank y

Lillian Gilbreth, por mencionar tan sélo algunos.

W Weihrich, Heinz. Administracién, una perspectiva global, Pag. 33.



Heunry L. Gantt (1861-1919).

Gantt, un ingeniero mecanico al igual que Taylor, se le uni6 en la Midvale Steel
Company en 1887. Lo acompaii® en sus diversos trabajos hasta 1901, cuando formo
su propia empresa de consultoria de ingenieria. Aunque apoyé vigorosamente las
ideas de Taylor y realizé mucho trabajo de consultoria en la seleccion cientifica de
los trabajadores y el desarrolio de sistemas de incentivos mediante bonos, fue mucho
mas cauteloso que Taylor para vender e implantar sus métodos de administracion
cientifica. Al igual que Taylor, insistia en la necesidad de desarrollar una mutualidad
de intereses entre la administracion y los trabajadores, una cooperacion armonica. Al
proponer esta idea subrayd la importancia de la ensefianza, de desarrollar una
comprension de los sistemas por parte tanto del trabajador come de la administracion
y apreciar que en todos los problemas de la administracion el elemento humano es el
mds importarnte.

Quiza Gantt sea mejor conocido por su desarrollo de métodos graficos para
describir planes y hacer posible un mejor control administrative. Destacd la
importancia del tiempo, asi como del costo, en fa planeacion y el control del trabajo.
A la larga esto condujo a la famosa gréfica de Gantt que se utiliza ampliamente en la
actualidad y fue precursora de técnicas modemnas tales como la Técnica de
Evaluacién y Revision de Programas (PERT, por sus siglas en inglés). Algunos

historiadores sociales los consideran como el invento social mas importante del siglo.



Fraok B. Gilbreth (1868-1924) / Lillian M. Gilbreth (1878-1972).

Frank Gilbreth renuncid a la universidad para convertirse en un albaiil a la edad
de 17 afios en 1885; diez afios después ascendit al puesto de superintendente jefe de
una empresa constructora y poco después se convirtié en contratista independiente.
Durante este periodo y bastante independiente del trabajo de Taylor, se intereso en los
movimientos desperdiciados en el trabajo; al reducir de 18 a 5 el nimero de los
movimientos necesarios para colocar ladrillos, hizo posible duplicar la productividad
de un albafiil sin necesidad de un esfuerzo mayor. Pronto su empresa constructora se
dedicd principalmente a la consultoria sobre el mejoramiento de la productividad
humana. Después de conocer a Taylor en 1907, combind sus ideas con las de éste
para poner en practica la administracion cientifica.

Para llevar a cabo su trabajo, Frank G. conté con la ayuda y el respaldo de su
esposa Lillian. Ella fue una de las primeras psicologas industriales y recibié su
doctorado en esta disciplina en 1915, nueve afios después de su matrimonio. En 1924
muere Frank y ella se hace cargo de su negocio de consultoria y fue aclamada como
la primera dama de la administracion durante su larga vida que termind a los 93
aitos.

Frank y Lillian Gilberth llegaron “a la corclusién de que no es la monotonia del
trabajo lo que ocasiona tanto descontento en el trabajador sino, mas bien, la falta de

interés de la administracion por los trabajadores.”!!

1 fhid, Pig 36
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L.1.3. Teoria Clisica de }a Administracién.

La administracion cientifica tenia por objeto aumentar la productividad dei taller
y del trabajador individual. La otra rama de la administracion clasica se origind en la
necesidad de encontrar pujas para administrar organizaciones complejas, tales como
fabricas. Reconocemos a Henry Fayol como el fundador de la escuela clasica, ne
porque fue el primero en investigar el comportamiento gerencial sino porque fuc el
primero en sistematizarlo. Creia que la buena practica administrativa sigue ciertos
patrones que se pueden identificar y analizar. De esta idea basica sacé un plan de una
doctrina coherente de administracion, doctrina que conserva gran parte de su validez

hasta el dia de hoy.

“Henry Fayol (1841 — 1925).

Ingeniero de minas, se distinguid como industrial con la empresa francesa del
hierro y el carbén Commentry-Fourchambault, donde pasé toda su carrera de trabajo.
Entrd en la empresa come joven ejecutivo en 1860 y rapidamente fue ascendiendo
hasta que era miembro de la directiva de la compafiia al jubilarse, en 1918. Siempre
insisti6 en que debia su €xite 1o a sus capacidades personales como gerente sino a los
métodos que empleaba. En realidad, creia que con prevision cientifica y métodos
adecuados de administracién, los resultados satisfactorios son inevitables.

Su insistencia en que la administracién no era un talento personal sino una
habilidad como cualquier otra, fue una contribucién importante al pensamiento
administrativo. Generalmente se habia creido antes que el gerente nace, no se hace,

que la prictica y la experiencia solo eran utiles para aquellos que ya tenian las



cualidades innatas del administrador. Fayol, por el contrario, creia que la
administracién se puede ensefiar una vez que se comprendan sus principios basicos y
se formule una teoria general.”'*
“Fayol encontrd que las actividades de una empresa industrial se pedian dividir
en seis grupos: 1) técnicas (produccion), 2) comerciales (compra, venta e
intercambio), 3) financieras (blisqueda y uso optimo del capital), 4) de seguridad
(proteccion de las propiedades y las personas), 5) contables (incluyendo estadisticas)
y 6) administrativas (planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control).
Asimismo, al observar que los principios de la administracion son flexibles, no
absolutos, y que deben utilizarse con independencta de las condiciones cambiantes y
especiales, Fayol enumerd catorce, con base en su experiencia.
1. Division del trabajo.
2. Autoridad y resposabilidad.
3. Disciplina,
4. Unidad de mando.
5. Unidad de direccion.
6. Subordinacion dei interés individual al general,
7. Remuneracion,
8. Centralizacion,
9, Cadena escalar.

10. Orden.

2 Staner, Janes A F. Administracién. Pdgs. 37-38



. Equidad.
I2. Estabilidad en el puesto.
3. Iniciativa,

»li

14. Espiritu de equipo.

1.1.4. Ciencias de la conducta y el enfoque sociolgico de Ia Administracion.

Muchas fuerzas han modificado la teoria de la organizacion y la administracion,
de l-as cuales, unas las constituyen las ciencias del comportamiento, en las que
destacan el sistema psicosocial y los aspectos humanos de la administracion.

Las ciencias del comportamiento utilizan un planteamiento de sistema abierto y
consideran muchas variables que excluyen los modelos tradicionales. El enfoque del
comportamiento lo han desarrollado principalmente psicologos, sociblogos y
antropdlogos que se interesan en la investigacion empirica como un medio para
verificar sus conceptos. Elles tienen una orientacion humanistica que difiere de la
escuela tradicional y del enfoque de las ciencias administrativas.

Dentro de este enfoque, encontramos que empiezan a aparecer las llamadas
ciencias de la conducta, cntre las cuales tenemos a la Psicologia Industrial y en la que

sobresale:

Hugo Miinsterberg (1863 — 1916), a quien se le conoce como el padre de la

misma. Minsterberg dejd claro que sus objetivos eran descubrir: 1} como encontrar

13 Weihrich, Heinz, Op.Cit. Pdgs. 37-39



personas cuyas cualidades mentales las capacitaran mejor para el trabajo que tienen
que hacer, 2) en qué condiciones psicologicas se puede obtener mayores y mas
satisfactorios resultados del trabajo de cada persona y 3) ¢omo una empresa puede
influir sobre los trabajadores para obtener de ellos los mejores resultados posibles. Al
igual que a Taylor, le preccupaban los intereses comunes de los administradores vy
obreros. Insistio en que su enfoque se centraba en los trabajadores y que mediante ¢l
esperaba reducir su tiempo de trabajo, aumentar sus salarios y elevar su nivel de vida.,

El trabajo de Miinsterberg fue complementado por el pensamiento innovador de
Lillian Gilberth quien, en su obra Psychology of Management, que se publicd en
1914, intenté aplicar los primeros conceptos psicologicos a la practica de la
administracidn cientifica.

Otro de los primeros e importantes cientificos del comportamiento que aplicé la
psicolégia a la administracién fue Walter Dill Scott. Este recibié su doctorado en
psicolégia en 1900, escribié numerosos libros sobre la aplicacian de los conceptos
psicoldgicos a la publicidad y a la mercadotécnia y sobre el desarrollo de practicas de
administracién de personal, como por ejemplo la seleccién adecuada y mas tarde se
convirtid en el presidente de la Northwestern University.

Dentro del considerado enfoque de la administracion del hombre social, tres
notables académicos escribieron libros y ensayos a finales del siglo X1X vy durante los
primeros afios del siglo XX.

“Uno de éstos fue el intelectual alemén Max Weber, cuyos anilisis empiricos de

la iglesia, el gobierno, los militares y los negocios lo llevaron a la creencia de que la
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Jerarquia, Ja autoridad y la burocricia se encontraban en la base de todas las
organizaciones sociales.

Otra gran aportacion a este enfoque de la administracion fue la tesis doctoral del
erudito francés Emile Durkheim, publicada en 1893 que, en escritos posteriores,
insistio en la idea de que los grupos controlan la conducta humana en cualquier
organizacion social, al establecer sus valores y normas.

El tercero fue el francoitaliano Vilfredo Pareto, quien en una serie de
conferencias y libros entre 1896 y 1917, se gand el derecho a que se le llamara e/
padre del enfoque de sistemas sociales para la organizacién y la administracion.
Pareto consideraba a la sociedad como un grupo intrincado de unidades o elementos
interdependientes; es decir, como un sistemna social con numerosos subsistemas. Entre
sus muchas ideas estaba la tendencia de los sistemas a buscar el equilibrio una vez
que reciben alguna influencia externa o interna. Su tesis era que las actitudes o los
sentimientos sociales funcionan para hacer que el sistema busque su equilibrio
cuando es perturbado por estas fuerzas. También observo que la tarea de la élite (la
clase dirigente) en cualquier sociedad es proporcionar el liderazgo para mantener el

; Ly ol
sistema social.”

El experimento de Hawthorne. Elton Mayo (1880 — 1949) y sus colegas de
Harvard (Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson) llevaron a cabo un estudio

famoso sobre el comportamiento humano en situaciones de trabajo en fa planta de

M Ibid. Pags. 30-4)
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Western Electric en Hawthomne, de 1927 a 1932. A Mayo lo lamd la Western
Electric después de que otros investigadores que habian estado experimentando con la
iluminacién de los salones de trabajo informaron sobre algunos resultados muy
peculiares. Habian dividido a los trabajadores en un grupo de prucba que sc sometio a
cambios deliberados de la iluminacién, y un grupo de control para el cual ia
iluminacién se mantuvo constante durante todo el experimento. Al mejorar la
iluminacion del grupo de prueba su productividad aumentd, tal como se esperaba;
pero lo que sorprendid a los investigadores fue un continuo aumento de productividad
cuando las condiciones de la luz se desmejoraron. Para aumentar el misterio, se vio
que la productividad del grupo de control se mantuvo en constante aumento cuando
se alteraban las condiciones de iluminacion del grupo de prueba, aun cuando el grupo
de control no experimentd ningin cambio de iluminacion. Al tratar de resolver este
misterio, Mayo inauguré la nueva era de las relaciones humanas,

En un experimento nuevo, Mayo y sus colegas de Harvard colecaron a dos grupe
de seis mujeres cada uno en salones separados. En uno de los salones se modificaron
las condiciones y en el otro no. Se ensayaron diversas variables: se aumentaron los
salarios; se introdujeron periodos de descansc de distinta duracion; se acortaron la
jornada y la semana de trabajo;, los investigadores que habian actuado como
supervisores permitieron a los grupos escoger sus propios periodos de descanso e
intervenir en otros cambios propuestos.

Una vez més, la produccion aumentd, tanto en el salon de prueba como en el
salén de control. Mayo y sus colegas pensaron que podian descartar los incentivos

financteros como causa puesto que al grupo de control no se le habian hecho
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aumentos. Llegaron a la conclusién de que los aumentos de productividad se habian
originado en una compleja reaccion emocional en cadena. Puesto que tanto el grupo
de prueba como el de control habian sido escogidos de entre todos los trabajadores
de la fabrica para un experimento en que eran objeto de especial atencion, esto
origind un orgullo de grupo que los motivé para mejorar su rendimiento. La
consideracién con que los trataban los supervisores reforzd mas alin esa motivacion.

Este experimento llevd a Mayo a un descubrimiento importante: que la atencion
especial (como por gjemplo, ser elegidos para participar en un estudio que apoya a la
alta gerencia) suele hacer que los trabajadores aumenten sus esfuerzos. Este
fendmeno se conoce como el efecio Hawtharne.

Quedaba todavia una respuesta pendiente: ;jPor qué produce reacciones tan
fuertes la atencion especial y la formacion de nexos de grupo? Para averiguarlo,
Mayo lanzé un gran programa de entrevistas que lo llevd a su descubrimiento mas
impertante: que los grupos informales —el ambiente social de! empleado- tienen una
gran influencia sobre la productividad. Mucho empleados encuentran su trabajo
aburrido y sin significado alguno, pero las asociaciones que hacen en el trabajo, a
veces influidas por el comin aitagonismo contra los jefes, da cierto significado a su
vida. Por esta razon la presion de grupo, mas bien que las exigencias de la
administracion, suelen tener mayor influencia sobre el grado de productividad.

Asi pues, para Mayo el concepto del Aombre social motivado por las necesidades
sociales, deseoso de asociaciones gratificadoras en el trabajo mas propenso a

responder a las presiones de grupo que al control gerencial —tenia que remplazar el
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viejo concepto del hombre racional motivado por necesidades econdmicas

personales.

Chester Barnard (1886 — 1961).

Ejecutivo toda su vida y presidente de la New Jersey Bell Telephone Company
desde 1927 hasta 1948, Barnard fue un estudioso e intelectual de primera categoria
que recibio fuerte influencia de Pareto, Mayo y los otros miembros de Harvard donde
ocacionalmente dictaba conferenctas. Su analisis del administrador es
verdaderamente un enfoque de sistemas sociales puesto que, con el fin de comprender
y analizar las funciones de los ejecutivos, Barnard estudio sus principales tareas en el
sistema donde operan. Segiin su concepto, las personas se reunen en organizaciones
formales para realizar cosas que no podrian alcanzar trabajando solas. Pero al mismo
tiempo que persiguen las metas de lz organizacion, deben también satisfacer sus
necesidades individuales. Asi llegd a su tesis central: “una empresa puede operar
eficientemente y sobrevivir s6lo cuando se mantienen en equilibrio las metas de la
organizacion y los propositos y necesidades de los individuos que trabajan para
e”a... 15

Al determinar que la tarea de los ejecutivos (término con el gue se referia a todas
las clases de administradores) era mantener un sistema de esfuerzo cooperativo en

una organizacion formal, Barnard abordé primero las razones y la naturaleza de los

sistemas cooperativos.

'* Stoner. James A F. Op. Cit, Pag. 42
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1.1.5. Aparicién del pensamiento administrativo moderno.

Por dltimo, tenemos lo que se consideran como las aportaciones al pensamiento
administrativo moderno, de entre las cuales se cuentan las de administradores
publicos, gerentes de negocios y cientificos del comportamiento, de lfos cuales s6lo

haremos mencién de alguno de ellos.

Peter F. Drucker es uno de los autores mas prolificos sobre el tema de la

administracién general, ha escrito sobre diversos temas de administracion.

W. Edwards Deming, un estadounidense, ha hecho mucho por mejorar la

calidad de los productos japoneses.

Laurence Peter, ya desaparecido, sugirio que, a la larga, las personas ascienden
a un nivel donde son incompetentes y ya no resulta posible un ascenso ulterior.
Lamentablemente esto nos podria dar como resultado organizaciones con personal

incompetente.

William Quchi, quien escribio el famoso libro Theory Z, en el cual muestra
como se pueden adaptar a los Estados Unidos determinadas practicas de

administracion,

Por iltimo, Thomas Peters y Robert Waterman, asi como Peters y Nancy

Austin, quienes examinaron las caracteristicas de las compafiias excelentes.
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1.2. Administracién y Sociedad.
1.2.1. Concepto de Administracion.

La palabra administracién como tal, analizando sus raices etimologicas nos dice:
ad: hacia; minis, minister, ministratio: servicio; lo que nos dice que es algo que nos
mueve hacia el servicio.

Por lo tanto, tomaremos la definicion que da Isaac Guzman Valdivia sobre la
Administracion: “Administrar es la direccion eficaz de las actividades y de la
cooperacion de otras personas para obtener determinados resultados™'®, para lo cual,
y para entender mejor la misma, analizaremos también las definiciones de eficacia
(efectividad) y eficiciencia, que nos da Harold Koontz: “La efectividad es el logro de
objetivos. La eficiencia es ¢! logro de los fines con la menor cantidad de recursos.”"’

Analizados los conceptos anteriores podemos ver que la esencia de la
administracion podria encontrarse en una buena coordinacion, a l1a cual consideremos
como la unién de esfuerzos en yn mismo orden; es decir, buscando un mismo fin y
que sus principales caracteristicas serian;

1. Universalidad; es decir, se va a dar en donde quiera que exista un organismo
social,
2. Especificidad; en todo organismo s¢ dan las actividades no administrativas y las

especificamente administrativas; refiriéndonos a las administrativas diremos que

seran las relacionadas con el proceso administrativo.

'8 Guzman Valdivia, Isaac. Problemas de 1a Administracion de Empresas. Pag. 10
7 Koontz, H. y Hethrich H. Elementos de Administracién. Pag. 10
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3. Unidad temporal, que significa que en la vida de cualquier organismo social en
marcha todas las actividades del proceso administrativo se dan simultaneamente.

4. Unidad jeraquica, solamente es el administrador el que tiene personal a su cargo.

Visto lo anterior diremos que la naturaleza de Ja administracion no esta en la
ciencia, ya que el hombre al ser el elemento fundamental del administrador y por ser
éste un ser impredecible, no hay leyes universales que lo mjan; por lo tanto, la
administracién como practica ¢s un arte debido a lo que hace con el trato con los
hombres y el conocimiento organizado en que se sustenta [a prictica se puede

denominar ciencia.

1.2.2, El ambiente externo y la reponsabilidad social.

A través del desarrollo sobre la administracion y las organizaciones, nos hemos
dado cuenta que toda organizacidn tiene una relacion muy estrecha con la sociedad;
es decir, se mueven dentro de lo que considerariamos una sociedad pluralista, las
organizaciones tiene varias implicaciones dentro de la sociedad en que se desarrollan.
Primero, el poder de la empresa se mantienc en eguilibrio por la accion de grupos
diversos, como son los de proteccion del ambiente. Segundo, los intereses de la
empresa s¢ pueden expresar al incorporarse a grupos tales como las camaras de
comercio. Tercero, la sociedad participa en proyectos con otros grupos responsables
para mejorar la sociedad y por Gltimo, en una sociedad pluralista puede existir
conflictos o acuerdos entre grupos, por lo que hace de esta sociedad un grupo

perfectamente consciente de lo que hacen los demas.
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Asi pues, los administradores deben considerar a la sociedad y los factores que la
conforman para el desarrollo de las actividades diarias y de la creacion de nuevos
proyectos que se puedan tener en mente por cada organizacion para el cumplimiento
de sus objetivos.

E!l medio ambiente que nos rodea se ha dividido en cinco ambientes {econdmico,
tecnologico, social, politico y legal, y ético) para su mejor entendimiento y analisis de

las variables que se generan dentro de cada uno.

1.2.2.1. Ambiente econbémico.

El ambiente econdmico se queria considerar como algo que sélo pudiera afectar

o0 interesar a empresas cuya mision, aprobada por la sociedad, es la produccién y

distribucién de bienes y servicios que la poblacion desea y por los que se puede

pagar. Pero no, este ambiente se ha visto que debe interesar a todo tipo de
organizacién ya que deben de ver de donde obtener recursos para su funcionamiento
asi como la aplicacion o transformacion de los mismos.

Dentro de ambiente econdmico tenemos variables especificas a considerar como

SOn:

1. Capital. Toda orgamizacion requiere de un capital para su funcionamiento;
entendamos por capital al edificio, la maquinaria, inventarios de bienes, equipo de
oficina, herramienta de todo tipo y efectivo, mismos que la organizacién puede
generar o adquirirlos a través de los llamados proveedores, cuyo trabajo, es el de
producir los materiales u otros bienes de capital que requiere la organizacion para

operar, lo cual significa que toda clase de operaciones dependen de la
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disponibitidad y de los precios de los bienes de capital que necesitan, mismos que
varian mucho en las distintas soctedades.

Trabajo. Un insumo de gran importancias dentro del medio econdmico es la
disponibilidad, la calidad y el precio de la fuerza laboral, el cual en algunas
sociedades se puede encontrar en trabajadores comunes carentes de alguna
especializacion o entrenamiento y haya escasez de mano de obra altamente
entrenads; asi como el lado inverso,

El precio de la mano de obra también es un factor econdmico importante para una
empresa, aunque la automatizacién disminuye sus altos costos, los salarios
relativamente altos en algunos paises (Europa y Estados Unidos) con frecuencia
crean problemas de costos para los preductores ast como en otros paises (México,
Corea y Taiwan), la mano de obra es mas barata y se pueden producir mas
articulos de costos inferiores.

Niveles de precios. La parte de los mnsumos de una empresa recibe la clara
influencia de los cambios de los niveles de precios. Si éstos suben suficientemente
rapido, los trastornos en el medio econdémico, tanto en insumos como en
produccion, pueden ser graves. La inflacidn no sélo desequilibra a las empresas,
sino que también distorsiona todo tipo de organizaciones por sus efectos sobre los
costos de la mano de obra, los materiales y otros articulos.

Politicas fiscales y tributarias. Aunque este aspecto lo considerariamos como un
aspecto del medio politico, a analizamos dentro del econdmico ya que tiene una
tremenda repercusion econdémica. Ei control gubernamental de la disponibilidad

de créditos mediante su politica fiscal tiene efectos significativos; en forma siliar,
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la politica de impuesto del gobierno, afecta a cada segmento de la sociedad; por
ejemplo, si el pago de impuesto al gobierno es demasiado alto, hace que
disminuya el incentivo a emprender un nuevo negocio o permanecer en él.

Clientes. Uno de los factores mas importantes para el éxito de una empresa son
sus clientes, ya que sin ellos el negocio no puede existir. Sin embargo, para
atraerlos, el negocio debe determinar qué necesitan las personas y qué compraran,
por lo que es ecvidente que las expectativas y las demandas de los diversos
publicos a quienes atienden las empresas reciben lz influencia de factores
econdmicos y no economices. Los principales son las actitudes y desecs y las
expectativas de las personas, muchas de los cuales son producto de patrones
culturales de! ambiente social. A pesar de todo, los factores econdémicos
desempeiian un papel vital. Las personas quieren recibir todo lo que sea posible
por su dinero, tanto si éste se destina a los negocios, al gobierno o a

organizaciones educativas o caritativas.

1.2.2.2. Ambiente tecnologico.

El término tecnologia se refiere a la suma (vial del conocimiento que se tiene de

las formas de hacer las cosas y su repercusidn se manifiesta en nuevos productos,

nuevas maquinas, nuevas herramientas, nuevos materiales y nuevos servicios.

Algunos de los beneficios que se consideran gracias a [a tecnologia son: mayor

productividad, estandares mas altos de vida, mas tiempo de descanso y una mayor

variedad de productos; sin embargo, deben ponderarse los beneficios de la tecnologia

contra los problemas que conllevan estos avances, tales como los embotellamientos
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de transito, {a contaminacion del aire y del agua, la escasez de energia y la pérdida de
privacidad debido a la aplicacién de la tecnologia de computacion. Se requiere de un
enfoque equilibrado para que al mismo tiempo que se aproveche, se disminuyan

algunos de sus efectos colaterales indeseables.

1.2.2.3. Ambiente social,

El ambiente social se compone de actitudes, deseos, expectativas, grados de
inteligencia y educacion, creencias y costumbres de las personas de un grupo o
sociedad determinados. El concepto de resposabilidad social requiere que las
organizaciones consideren las repercusiones de sus acciones sobre la sociedad, la
generacién y atencion a un bien comun.

Se ha criticado a los administradores de diversas empresas por no mostrar
sensibilidad hacia las actitudes, creencias y valores sociales de personas, grupos o
sociedades en particular. Sin embargo, las actitudes y valores difieren entre
trabajadores y empresarios, ricos y pobres, por lo que esta variedad complica a los
administradores el disefic de un ambiente propicio para el desempeilo y la
satisfaccion. Resuita ain mis dificil responder a estas fuerzas cuando se encuentran
fuera de la empresa. Sin embargo, los administradores no tienen otra alternativa que
considerarlas al tomar decisiones.

Hay ciertas creencias que resultan significativas para el administrador, de entre
las .cuales, las principales son:

1. Creencia en la competencia y la competitividad en todos los aspectos de la vida,

en particular en los negocios.
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2. Respeto por la persona individual, con independencia de su sexo, raza, religién o
credo.

3. Respeto hacia la autoridad que proviene de la posesién de una propiedad, del
conrocimiento y de alguna posicién pelitica por eleccién o designacion.

4. Creencia y respeto por la educacion.

5. Feenlos procesos 16gicos, la ciencia y la tecnologia.

6. Creencia en la importancia del cambio y la experimentacién para encontrar

formas mejores de hacer las cosas.

1.2.2.4. Ambiente politico y legal.

El ambiente politico, las actitudes y las acciones de los legisladores y lideres
politicos y gubernamentales, cambian con el flujo vy reflujo de las demandas y
‘creencias sociales.

E! gobierno afecta practicamente a todas las empresas y en todos los aspectos de
la vida. En el caso de los negocios podemos considerar que influye de dos maneras:
los fomenta y los limita; es decir, los fomenta porque estimula su crecimiento, su
expansion, a buscar un desarrollo econdémico, ofrece ventajas fiscales, respalda la
investigacion y por ultimo, también puede el gobierno ser el principal comprador de
bienes y servicios.

Por otro lado tenemos al gobierno en su papel del ambiente legal, en el cual
restinge y regula los negocios, por 1o que tenemos a los administradores inmersos ¢n
un mundo lleno de leyes, reglamentos y jurisprudencia en todos los niveles; federal,

estatal o municipal.
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Numerosas leyes y normas son necesarias pero otras tantas ya son obsoletas y
representan un ambiente complejo y en ocaciones producen lentitud para la toma de

decisiones o desarrollo de actividades de las organizaciones.

1.2.2.5. Etica en la Administracién.

Todas la persona, independientemente en el tipo de organizacion en la que se
encuentren, se preocupan por la ética, misma que definiremos segiin el Webster’s
Ninth New Dictionary como: fa disciplina que se relaciona con lo bueno y lo malo y
con el deber y la obligacion moral.

Dentro de los negocios, veremos a la ética como aquella que se preocupa o
relaciona con lo referente a la verdad, la justicia y que tiene diversos aspectos, tales
como las expectativas de la sociedad, la competencia justa, la publicidad, las
relaciones publicas, tas responsabilidades sociales, la autonomia det consumidor v la
conducta corporativa en el pais de origen asi como en el extranjero.

Asi pues, los administradores se encuentran frecuentemente frente a situaciones
que requieren de un juicio ético y por lo mismo, la toma de decisiones no es facil, Por
lo tanto, los administradores, principalmente los de altos niveles deben
resposabilizarse de la creacion e implantacién de un cédigo de ética que rija de
acuerdo a la sociedad en que se desarrolla la organizacion y que permita el correcto

crecimiento de sus integrantes asi como el de la operacién diaria de la misma.
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1.3. Importancia y necesidad de las organizaciones y su administracién.

La importancia de las organizaciones ra(:iica en que siempre, de alguna u otra
manera, tendremos a nuestro alrededor algin tipo de organizacion, la cual mediante el
establecimiento de un objetivo comiln y reglas que la rijan para su consecusion, nos
permitirin alcanzar, 1o que como individuos no alcanzariamos o no podriamos hacer
igualmente bien; nos ayudan a preservar la continuidad de los conocimientos ademas
de servir como una importante fuente de carreras.

Adn cuando un individuo actuando por st solo pudiera hacer todo lo que hicieron
aquellas organizaciones para producir un determinado articulo; lo cual es dudose,
jamés podria hacerlo tan bien y tan rapidamente; es por tanto, que las organizaciones
realizan la funcion esencial de que venciendo nuestras limitaciones como individuos,
nos permita alcanzar metas que de otra manera serian mucho maés dificiles o
imposibles de lograr.

Las organizaciones también tienen importancia por otro punte de vista: dan a sus
empleados la manera de ganarse la vida y de obtener satisfacciones personales y de

autorrealizacion.

1.4. Proceso administrativo,

En todas las organizaciones se cuenta con recursos humanos, materiales y
técnicos, los cuales se conjuntan de una manera ordenada; es decir, en un proceso en
el que se busca principalmente el planificar, organizar, integrar, dirigir y controlar los

esfuerzos de la organizacion y alcanzar asi las metas declaradas.
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Por lo tanto, el proceso administrativo estda formado por cinco pasos
fundamentales:
+ Planificacion.
* Organizacion,
+ Integracion de Personal.
* Direccion.

« Control.

1.4.1, Planificacion.
Se define como “Una forma concreta de la toma de decisiones que aborda el
futuro especifico que los directivos quieren para sus organizaciones.”'*
La planificacion es un proceso continuo que ayuda a controlar los cambios dentro
de una organizacion y se puedan adaptar a ellos.
Por tanto el proceso de planeacion debe cumplir con los siguientes pasos:
1. Determinar las oportunidades que se tienen dentra del ambiente o mercado donde
se va a formar la organizacidn.
2. Definir los objetivos generales y particulares.
3. Establecer las estrategias, politicas y procedimientos a seguir para lograr las
metas de la organizacion.
4. FElaborar un presupuesto para determinar cuantitativamente el objetivo de la

organizacion.

1% Stoner J. Ferman E. Gilbent jr. D, Administracion. Pdg. 287
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De tal forma que si definimos al plan como cualquier curso de accién futura, los
planes se pueden clasificar en: Metas u Objetivos y Estratégias, los cuales a su vez se

subdividen de 1a siguiente manera;

* Metas.
Son los caminos sobre los cvales se va a dirigir la organizacién, Las metas son
importantes por cuatro motives especificos:
1. Proporcionan sentido de direccion.
2. Enfocan los esfuerzos al cumplimiento de un fin.
3. Guian los planes y decisiones.

4. A traveés de ellas se puede evaluar el avance o progreso de la organizacion.

Las metas no son exclusivas de la organizacion ya que si ésta se divide en
departamentos, estos Gltimos pueden tener sus propias metas, que en ta medida en que
se van logrando, van complementando las metas de la organizacion, Esto atendiendo
a que los planes también tienen jerarquia;

1. Planes estratégicos: son aquellos que estan disefiados para alcanzar las metas
generales de una organizacion,
2. Planes operativos: son aguellos que contienen detalles para poner en prictica o

aplicar planes estratégicos en las actividades diarias.

Estos dos tipos de planes difieren en tres sentidos fundamentales: Tiempo,

alcance y grado de detalte.
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TABLA ]

SENTIDOS FUNDAMENTALES DE LOS PLANES ESTRATEGICOS Y

parecen simples ¥ gendnicos.

OPERATIVOS,
SENTIDO | PLANES ESTRATEGICOS PLANES OPERATIVOS
TIEMPO Contemiplan varios aflos a future.  LEL plarzo considerado  suele  ser
nwenor 4 uf adio.
ALCANCE Afectan a una gran gama de | Tiencn un alcance mis esteecho
actividades de Ia organizacién. gue puede ser de una drea o unidod
de negocios tspecificy.
GRADO DE DETALLE Se cstablecen en 1érminos que| Sc establecen detaliando

actividades por drea.

* FEstratepias.

Un plan siempre va a tener como resultado una estrategia, y por medio de fa

conjuncién de varias se iran logrando las metas planteadas.

Se puede definir a la estrategia como los “programas generales de accion de los

recursos para cbtener los objetivos generales”.

» 19

Las estrategias se deben ir revisando con regularidad para asi poder controlar la

consecucion eficaz de los objetivos.

Las estrategias se aplican en una organizacion por medio de la administracion

estratégica que a su vez ulilizard la planificacidn estratégica actuando de acuerdo a

sus fines.

Los pasos para aplicar la administracion estratégica en una organizacion son:

1. Planificacion estratégica: que es a través de la definicion y establecimiento de las

metas.

" Koontz H, y Weihrich H. Op. Cit. Pdg. 71
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2. Implantacién de la estrategia: son las acciones concretas para aplicar las

estrategias y por medio de ello lograr las metas.

Dentro de la planeacion estratégica haremos mencidn que cuenta con cuatro

fases: andlisis y diagnostico, decision (eleccion), realizacion y evaluacion.

. Siendo en la primera fase de vital importancia el describir lo que se como el

andlisis o revision del entorno, o lo que comunmente conocido como andlisis FORD,

por las siglas de; Fuerzas, Qportunidades, Riesgos (peligros) y Debilidades.

Por lo tanto, debemos de decir que es el ambiente el que se analiza en busca de

amenazas y oportunidades, y las organizaciones las que diagnostican para descubrir

sus fuerzas y debilidades.

Exiten diversos niveles dc estratégias de las cuzles mencionaremos las

diferencias fundamentales que hay entre ellas:

TABLAT
NIVELES DE ESTRATEGIAS.
[ ESTRATEGIA ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA A NIVEL
CORPQRATIVA UNIDAD DE NEGOCIOS FINCIONAL

}__

Es formada por la alta
direccion para vigilar los
intereses y las operaciones de
la organizacion

Se refiere a la administracion
de los intereses y operaciones
de una linea en particular de
negocios.

Pretende determinar qué
posicidn debe adoptar el
negocio ante su mercado y
como debe actuar, dado sus
recursos y las condiciones
del mercado.

Crea un marco para fas
personas que estan a cargo de
cada funcion para que
pongan en practica las
estrategias de las unidades de
negocio y las de la
organizacion.
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Para que una estrategia sea operativa se deben implementar planes de operacién

que ofrezcan los detalles generales que incorporen los planes estratégicos a las

operaciones diarias de la organizacion, los planes operativos se dividen en:

Planes para una sola vez: Cursos de accion detallado que se ocupa una sola vez y
en pocas ocasiones. Estos a su vez se subdividen en:

Programas: Cubre una serie relativamente amplia de la organizacion y
especificamente los pasos mas importantes, su orden y oportunidad, asi como la
unidad reponsable de cada paso.

Proyecto: Son las partes pequeiias e independientes de los programas.
Presupuesto. Establecimiento formal y cuantitativo de los recursos asignados
para programas o proyectos especificos, a un plazo determinado.

Planes permancntcs: son una serie de decisiones determinadas, usadas para
abordar actividades recurrentes u organizativas, las cuales a su vez se dividen en:
Politica. Plan permanente que establece lineamientos generales para la toma de
decisiones. Las politicas definen el area dentro de la cual se debe tomar la
decisién y asegurarse de que é€sta sea congruente con el objetivo.

Las politicas existen en todos ios niveles de !a organizacian v deben tomarse por
tanto como guias para la toma de decisiones pudiendo tener ciertos margenes de
flexibilidad y asi no coartar la creattvidad de los individuos que intervienen en la
organizacion.

Reglas. Planes permanentes que detallan las medidas especificas que se deben

tomar en una situacion dada.
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Procedimientos: Plan permanente que contiene lineamientos detallados para

manejar las acciones de la organizacion que se presentan con regularidad.

En el proceso de planeacion se pueden aplicar algunos principios como los que a
continuacién se mencionan:

e “Principio del Factor limitante. Toda organizacion tiene algunos factores que son
limitantes y decisivos para la consecucion de la meta deseada con més facilidad y
exactitud, por lo tanto, se debera optar por las mejores alternativas para lograrla
de la manera mas favorable.

e Principio de Compromiso, Se debera lograr que los recursos que forman la
organizacion se comprometan al logro de los objetivos.

o Principio de Flexibilidad La integracion de la flexibilidad en los planes

disminuira el peligro de pérdidas y buscara nuevas ventajas.

Asi, también tenemos dentro de este proceso de planeacion la Toma de
Decisiones. que se define como el proceso de seleccionar entre alternativas un curso

0 . . X
" y la cual debe ser racional entendiendo por esto Gltimo, que se debe

de accién
actuar para slcanzar una meta por medio de la informacion con la que se cuenta,

analizdndola y evaluandola conforme a la razon.

* fbid. Pag [55
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Asimismo, una parte fundamental para la toma de decisiones es el Andlisis de
Riesgo. Toda variable que forma parte de una decision tiene un grado de probabilidad
e incertidumbre que se debera evaluar; a esto se denomina riesgo.

Las decisiones se pueden compartir con lo cual se podrin tomar generalmente

mejores decisiones.

1.4.2, Organizacion,

La organizacion se define como un proceso a través del cual se identificaran y
clasificaran las actividades necesarias para cumplir con las metas, estableciendo vy
determinando las responsabilidades y obligaciones que tendran cada individuo que
participa en ésta; delimitando asi los tramos de control, direccion y aceion,

Existen cuatro puntos fundamentales para llevar a cabo la organizacion:

1. Dividir a carga de trabajo en tareas ejecutables, ldgicas y cdmodas aplicables a

cada persona o grupo de ellas.

o

Combinar las tareas en forma logica y eficiente.
3. Especificar quién depende de quién en la organizacion.
4, Establecer mecanismos para integrar ias actividades de los departamentos en un

todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion.

La forma de organizarse dentro de un organismo puede ser de manera formal ¢
informal; la formal consiste en tener una estructura intencional de los papeles que se
jugaran dentro de la empresa sin entender con esto que se tenga poca flexibilidad

dentro de la misma.
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La informal se da por medio de una red de relaciones personales y sociales.

Para que una organizacion sea eficaz, se deberan tomar en cuenta los siguientes

factores:

Capacidad y conocimientos del lider v sus subordinados. Esto se traduce en el
conacimiento que tenga el lider sobre el negocie y podérselos transmitir por
medio de capacitacidn a sus subordinados.

Claridad de la delegacion de la Autoridad. En algunas areas la carga de trabajo e
informacion es excesiva por lo que el lider deberd saber delegar y asi lograr
eficazmente sus objetivos,

Claridad en fos planes. Stempre se deberd buscar que los planes estén bien
estructurados para que los subordinados puedan seguirlos y asi encaminar todas
las actividades al logro de la meta.

Uso de estandares objetivos. Para cumplir Jos planes de una forma exitosa se
deberan determinar los puntos criticos v establecer estandares para controlarlos.
Técnicas de comunicacion. a habilidad del lider para comunicar la informacién
necesaria que va desde el cambio de una politica, hasta el establecimiento de
nuevos objetivos, lo cual, si se hace de una manera concreta y clara podra ser un
medio para ir mejorando dia con dia la empresa. La comunicacién no siempre
tendra que ser oral ya que podria afectar al tiempo que se tiene para llevar a cabo
eficientemente las actividades, por eso se debe tener la habilidad de saber

comunicar también por escrito los cambios que requiera una organizacion.
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e Contacto personal. El que un subordinado conozca a su jefe v sus compaificros de
trabajo, es fundamental porque ast pedran comunicarse mejor y de igual manera
se irj conociendo por medio de este contacto, las habilidades de cada una de las
personas que forman la institucion e ir reconociendo y delegando la autoridad

para que asi crezcan los individuos junto con la organizacion.

Dentro de los factores anteriores hicimos mencién de varios conceptos de gran
importancia, los cuales explicaré con mayor amplitud a continuacion.

La departamentalizacion. Que se define como la division de las tareas de una
organizacion en dreas de trabajo para ayudar a la mejor consecucton de sus
actividades. La departamentalizacion se puede clasificar en: Departamentalizacidn
por tiempos ¢ turngs si es una empresa que trabaja tas 24 hrs. del dia, por funciones si
es una empresa muy especializada, por territorio si es una empresa que esta
distribuida por areas geograficas, por clientes si se trata de una empresa de servicios
multiples, por proceso aquella que tiene una serie amplia de procesos para elaborar
sus productos, o la organizacion matricial si es que se divide una misma actividad en
funciones y proyectos encaminados fograr un mismo objetivo.

Tramo de control. Dentro de una organizacién es un concepto muy imporiante ya
que por medio de ¢l se determina cuantos subordinados podra dirigir un superior.

Integracion. Se define como el proceso mediante el cual se logra que todos los
miembros de una organizacion trabajen juntos, manteniendo ocupados los espacios
disponibles dentro de 1a estructura de acuerdo a los requerimientos de la misma para

poder asi cumplir todos juntos los objetivos.
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La integracion es un elemenio dentro de la organizacion de una empresa que se
dirige muche hacia la persona ya que se establecen procesos de reclutamiento,
seleccion v capacitacion de personal para poderlos integrar dentro de una empresa,
logrando que vayan dc acuerdo a ia filosofia de la misma y asi puedan llegar a
cumphir los objetivos.

La awtoridad y el poder dentro de la organizacion, es algo que se debe definir
desde un principio. i

El poder es la “capacidad de influir en las creencias o actividades de las personas
© grupos.

La autoridad, derecho de un puesto a ejercer discrecidn en la toma de
decisiones.”!

Linea y Sraff. Las funciones de linea son aquellas que tienen el impacto directo
sobre ¢} logro de objetivos de la empresa.

Las funciones de Staff son las que ayudan a las de linea a trabajar con mas
eficacia en la obtencion de esos objetivos.

Delegacion de amtoridad. Por parte del lider siempre ira enfocada a eficientar
procesos y mejorar las estratégias con el fin de lograr mejor los objetives, por lo que
la delegacion implica:

» Determinacion de los resultados esperados.

» Asignacion de las tareas.

¢ Delegacton de las funciones para realizar estas tareas.

F Ihid. Pag. 236
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* Mantenimiento de ias personas responsables de la realizacion de estas tareas.
* Definir los resultados finales que se esperan al haber apiicado el concepto de

delegacion de autoridad.

Descentralizacion de anroridad, Con ésta, se buscan medir factores como el
costo de la dectsion, la uniformidad de las politicas, ¢l tamafio de la organizacion y su
filosofia, el deseo de independencia, técnicas de contrel, ritmo de cambio de la
organizacion y las influencias ambientales.

Una vez analizados los conceptos anteriores concluiremos que la funcion de
organizar se concentra en:

1. Establecer los objetivos de fa empresa.

2. Formular las estratégias, politicas o planes de apoyo.

(%]

Identificar y clasificar las actividades para lograr los objetivos.

4. Agrupar las actividades a la luz de los recursos humanos y materiales disponibles
y la mejor manera de ocuparlos en el momento adecuado.

5. Delegar la autoridad para mejorar el desempefio dentro de los departamentos o
grupos de trabajo.

6. Vincular a los departamentos mediante las relaciones de autoridad y los flujos de

informacion,

Uso de comités. Eb comité es un grupo de personas a quienes se asigna, como

grupo ciertos asuntos. Algunos de éstos tienen funciones de administracién y otros
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10, otros toman decisiones y otros simplemente ventilan problemas sin tener ninguna
autoridad para decidir, otros tienen autoridad para hacer recomendaciones a
administradores. que a su vez pueden o no aceptar, ¥ otros tantos que sdlo se forman
para recibir informacidn sin hacer recomendaciones ni tomar decisiones.

Un comité puede ser también formal o informal. Los comités pueden ser
relativamente permanentes o temporales. Un comité temporal es igual al grupo de
trabajo; sin embargo, los comités permanentes facilitan la conjuncion de diversos
insumos como el grupo de trabajo, ademas de ofrecer estabilidad y consistencia en la
matriz. Pero, los comités son apéndices, sus miembros estan relacionados en forma
permanente con un departamento funcional, pueden reunirse a intervalos regulares o
irregulares para analizar problemas, hacer recomendaciones o 1omar decisiones
finales asi como coordinar actividades o supervisar proyectos.

El ejecutivo que simplemente llama a sus colaboradores a su oficina o platica con
jefes de departamento no esta creando un comité. En ocasiones es dificil trazar una
clara distincion entre comité y otras reuniones gnypales.

La caracteristica esencial de un comité consiste en ser un grupo que recibe la
comision de manejar problemas especificos o areas probiemas.

Asj, mencionaremos algunas de las razones especificas para el empleo de
Comités:

1. Deliberacion y juicio grupales.
2. Temor de otorgar demasiada autoridad a una sola persona.
3. Representacion de grupos interesados.

4. Coordinacion de departamentos, planes y politicas.
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5. Transmision y difusion de la informacion.
6. Consolidacion de la autoridad.
7. Motivacion a través de participacion.

8. Evitar la accion.

Asi también haré mencion de ciertas desventajas que se traen con &l uso de los
comités:

1. Elevados costos en términos de tiempo y dinero.

I

Transacciones en el minimo comun denominador.

Indecision.

el

4. Tendencia a ser autodestructivos.
5 Division de la responsabiiidad.

6. Tirania de las minorias.

1.4.3. Integracion de personal.

Debemos entender por Integracion de personal al “cubrir y mantener cubiertos
los puestos en la estructura organizaciona).”*
Asi pues, vemos que esta estrechamente relacionada a la organizacion; es decir,

al establecimiento de la estructura organizacional, los roles y puestos para cada area,

asi como los gastos que la empresa pueda tener.

2 K gontz. H. y Weihrich H. Op. Cil. Pag 232
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En la integracion de personal tenemos que en el enfoque de sistemas, los planes
de la empresa y de su organizacion se convierten en insumos de gran importancia
para las tareas de integracidn personal, asi, en esta integracion, también tenemos que
se puede ver afectada por factores situacionales, ya sea externos (educacionales,
socioculturales, politicos, legales y limitaciones u opotunidades econdémicas) o
internos (responsabilidad para la integracién y reconocimiento, asi como la
resistencia al cambio).

Y bien, considerando que la integracion de personal nos ayuda a cubrir los
puestos en la estructura de la empresa a través de la identificacion de la fuerza laboral
y el inventario del personal disponible, tenemos otras actividades que realiza, las
cuales nos ayudaran en su momento a poder colocar a la persona adecuada en ¢l
puesto adecuado.

Dichas actividades son:

Reclutamiento.

¢ Seleccion.
« Contratacidn.
¢ Evaluacion.

¢ Capacitacion.

Reclutamiento: Atraer candidatos para cubrir las vacantes en la empresa; ésto

tomando en cuenta previamente la identificacion con toda claridad de los requisitos

de los puestos.
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Seleccion: Elegir entre los candidatos aquel que cumpla mejor con los requisitos
del puesto, evaluando asi las fortalezas y debilidades de la persona.
Dentro del proceso de seleccion tenemos que se ilevan a cabo:
¢ Entrevistas.
s Prucbas de:
a) Inteligencia.
b) Destreza y aptitud.
¢) Vocacionales.

d) Personalidad.

Contratacion: Momento en que la persona seleccionada forma parte de la

empresa parz el desempeiio de las funciones del puesto para el que se le requirio.

Evaluacién: La evaluacion es o debe ser pante integral de un sistema de
administracién, ya que es de gran importancia el medir constantemente el desempefio

en forma tan precisa como sed posible; y por dltimo, la

Capncitacion: Debido a2 que los costos de la capacitacidn representan
inversiones importantes, es justificable el que los directivos esten preocupados por la
efectividad que ésta represente.

Asi, antes de seleccionar los programas de capacitacién, se debe tomar en cuenta

tres COsas:
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e Las necesidades de la empresa: Objetivos que persigue, disponibilidad de
personal y tasas de rotacion.

s Las necesidades relacionadas con la operacion: Descripciones de puestos y
estandares de desempeiio,

e La informacion sobre las necesidades individuales de capacitacion, la cual se
puede obtener a través de entrevistas, pruebas, encuestas y planes de carrera

para las personas.

Asi pues, con lo que mencionamos anteriormente, vemos que la integracion de
personal afecta a la Pireccion y al Control, pues una adecuada integracién facilitara la
direccion, y en forma similar, al tener una seleccion adecuada con personal de
calidad, se lleva a cabo un mejor control; evitando asi las desviaciones no deseadas,
mismas que pueden llegar a convertirse en problemas de gran importancia para la

empresa.

1.4.4. Direccion.
La direccton se define como el proceso de encaminar a los recursos humancs y
materiales para que contribuyan a las metas de la organizacion.
Algunos de los conceptos mds importantes dentro de la direccién son:
o Creatividad e innovacion. Habilidad de crear ideas y saberlas aplicar. Existen
técnicas como la lluvia de ideas que ayuda a fomentar y mejorar la creatividad de

las personas gue intervienen dentro de la organizacién, La Huvia de ideas consiste
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en juntar a un grupo de personas que esten involucradas y conozcan de un
problema determinado, dando soluciones al mismo, poco usuales o nuevas.

La motivacién es un término que se aplica a todo tipo de impulsos o deseos,
necesidades o aspiraciones que se pueden satisfacer por distintos medios,

Dentro de la motivacion tenemos la teoria de la jerarquia de las necesidades,
propuesta por A. H. Maslow, que dice que “el hombre estd motivado por cinco
tipos bien definidos de necesidades: necesidades fisiologicas, de seguridad, amor
(afecto), estimacidén y autorrealizacion, Todas ellas estan dispuestas en una
Jerarquia por orden de su poder para motivar la conducta. El nivel mas elemental
de las necesidades comprende las primarias, o sea, las de indole fisiologica.
Mientras permanezcan insatisfechas, monopolizaran la conciencia del sujeto y
poseerdn el poder practicamente exclusivo de motivar el comportamiento del
hombre. Sin embargo, cuando se satisfacen prerden el poder de motivar,

Pero entonces sucede algo interesante: fa satisfaccion de las necestdades
primarias no produce contento, sino que por el contrario da origen a una nueva
serte de malestares. Las necesidades secundarias empiezan a adquirir entonces el
poder de motivar. La gente no deja de sentir deseos cuando ticne comida, agua y
aire; empieza a querer, en ese orden, seguridad, amor (afecto), estimacion y
autorrealizacion. Cada necesidad de nivel sucesivamente superior se convierte en
fuente activa de la motivacion sélo cuando las que ocupan los niveles inferiores
en la jerarquia quedan satisfechas.

Lo que hizo que la teoria de Maslow fuera tan importante y reveladora para

los administradores, no fue tanto su lista particular de necesidades humanas (la



mayor parte de las cuales ya habian estudiado otros investigadores), sino el
reconocimiento y el hincapié en la incapacidad de las necesidades satisfechas para
motivar la conducta.”®

Otra teorfa de la motivacién que ha ejercido influencia en la administracién
fue la aportada por Frederick Herzberg, que es la teoria de metivacion / higiene,
la cual nos dice que:

“Cuando las personas hablaron de sentirse bien o satisfechas mencionaron
factores intrinsecos del trabajo. Entre esos factores figuraban el logro, el
reconocimiento, la naturaleza del trabajo, la responsabilidad, el progreso y el
crecimiento. A las fuentes de satisfaccion Herzberg las llamé motivadores puesto
que parecia ser indispensables para conseguir importantes mejorias en la
realizacion del trabajo. También gbservo que, cuando los empleados hablaban
sobre el hecho de sentirse insatisfechos con el trabajo, se referian a factores
externes del mismo aunque relacionados con &l factores como la politica de la
compaiiia y su administracion, la supervision, la relacién con el supervisor, las
condiciones del trabajo, el sueldo, las relaciones con los compaiieros de trabajo, la
vida personal, la relacion con los subordinados, ios estados y ia seguridad. A estas
fuentes de insatisfaccion Herzberg las llamo factores de higiene o de
mantenimiento, porque constituyen el ambiente de trabajo y porque conservarlos
en buen orden parecia necesario para evitar descontentos capaces de hacer que ef

desempefio bajara a un nivel inferior al ordinario en la jornada laborai.”*

B bid, Pag. 437
* Ivid. Pag. 436
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Aunque dichas teorias ayudaron a gerentes y directores a aprender a afrontar
¢l reto de la motivacién, es necesarios hacer mencion que éstas nos pueden
ofrecer una vision general y definitiva de lo que es la humanidad, mostrandonos
con cierta verdad sus aspectos generales.

Asi pues, tanto la teoria como la experiencia de los gerentes nos dice que para
motivar a los trabajadores hay que tener presentes las diferencias culturales e
individuales. )

La automotivacién es un medio eficiente para lograr que los objetivos
personales se cumplan junto con los de la organizacion,

La Automotivacion se fogra por medio de:

1. Complementar sus metas a largo plazo con las de corto.

2. Demandar mayor capacitacion dentro de la organizacion para asi conocer

mejor sobre el negocio.

3. Tratar de mejorar su posicion.

4. Cultivar y reforzar el area de experiencia conociendo los puntos fuertes o

débiles.

5. Fijar objetivos verificables y autorrecompensarse si se han lograde.

¢ El liderazgo se define como “El proceso de influir en las personas para que se

esfuercen con entusiasmo a la consecusion de las metas grupales.”?

** Ibid. Pag, 496



El arte del liderazgo tiene cuatro factores que se deberan aplicar: 1) la
habilidad de utilizar el poder de manera eficiente y responsable, 2) la habilidad de
comprender que las personas tienen diferentes fuerzas de motivacion segin las
situaciones, 3) la habilidad de inspirar v 4) la habilidad de actuar de forma tal que
se conduzea a que se responda por las motivaciones y suscitarlas.

Comunicacién, Se define como la transferencia de informacién del emisor al
receptor, cuando la informacion es entendida por el receptor.

E! propésito de la comunicacién es realizar un cambio e influir la accion hacia
el bienestar de la empresa, por medio de ella también se integran las funciones de
la empresa; por lo tanto, es necesaria para:

o Establecer y difundir metas.

* Desarrollar planes para su consecucion,

s Organizar los recursos de manera eficiente y eficaz.

¢ Seleccionar, desarrollar y evaluar a os miembros de la organizacién.

e Controlar el desempeiio.

L.a comunicacion podra ser oral o escrita procurando que siempre sea clara y
concreta para asi poder analizarla y aplicarla de 1a mejor manera,

Los medios para comunicarse cada vez evolucionan mas, por lo tanto, cada
vez se ocupan mas los medios electrénicos; por ejemplo, los usados en grandes
corporativos como el intercambio de informacion a través de internet o correos

electronicos internos, teleconferencias, bancos de datos en computadoras, etc.



Asi pues, para mejorar la comunicacion existen algunos consejos practicos
que se definen a continuacion:
1. Los emisores deben tener claro qué se desea comunicar.
2. Lacomunicacion debe ser planeada,

Considerar la necesidad de los receptores.

LI

4. Se debera elegir ¢l tono de voz, el mensaje y la congruencia entre lo que se
quiere decir y como se debe decir.

5. Saber escuchar es algo fundamental y para lograrlo se recomienda el dejar
hablar cuando sea necesario, tranquilizar al que habla, mostrar al interlocuter
que deseas escucharlo, eliminar distracciones, ser paciente, no excederse en
las discuciones, controlar el temperamento, formular preguntas y dejar hablar.

6. Cuando la comunicacion es por escrito se recomienda el utifizar las frases o
palabras sencillas, asi como cortas y conocidas, ilustre o gjemplifique, utilice

graficas, los verbos en infinitivo y evite palabras innecesarias.

Todo esto ayudara a obtener una comunicacion eficaz que no solo es
responsabilidad del emisor, ya que también incluye al recepior.

La direccion es un elemento fundamental dentro de la organizacién y siempre se
encaminara a que se armonicen los objetivos de los individuos con los que de la
institucion por medio de una buena comunicacidn.

La negociacion va a ser también un factor fundamental en la aplicacion de las
habilidades de la comunicacion como medio para manejar conflictos y llegar a

resultados satisfactorios para las partes.
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El manejo de conflictos es otro punto que podemos identificar y del cual hay por

los menos cuatro formas bien definidas para afrontarlos: Suavizacién, dominio,

comprormiso y solucion integradora de los problemas.

Suvavizacién: Las actitudes ante la conveniencia de la confrontacion directa estar,
desde luego, ligadas a la cultura, més sin embargo, el suavizar las cosas a través
del manejo de técnicas como el de restarle importancia al asunto, negar que exista
un problema o tratarlo superficialmente, manteniendo asi una atmésfera de
convivencia pacifica.

Dominio: El dominio, como todo el mundo conoce, puede ser el simple gjercicio
del poder.

A través del dominio, una de las partes impone la solucidn preferida pues
tiene la facultad de hacerlo y optar por ejercerla; asi pues, esta dotado de una
prontitud, la cual resulta una cualidad atractiva.

Por otro lado, si una debilidad de la suavizacién consiste en que el problema

pasa inadvertido y empeora, una debilidad del dominio es que ef dominadeo no
obtenga nada y se moleste.
Compromiso: El compromiso puede producir soluciones que savisfagarn; es decir,
que cada parte renuncie en cierta medida a lo que desea originalmente para darle
paso a una nueva solucion en la que todos se conforman ¢on menos, logrando asi
el resolver el conflicto.

Cabe mencionar que la técnica del compromiso no esté plenamente

reconocida va que no satisface totalmente los intereses de las partes.
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Solucién integradora de los problemas: Este es un método que no requiere de la
negociacion de posiciones en el cual cada parte se adhiere a una posicion, trata de
imponerlz al otro y puede llegar a una compromiso, pero ademas requiere de

encontrar la solucion iddnea que satisfaga por completo los intereses de las partes,

1.4.5. Control.

El control es el proceso de establecer estandares para medir el desempefio y

corregir las variaciones en relacion con lo planeado.

El control comprende cuatro puntes basicos:

El establecimiento de normas y medidas, los cuales son criterios para el
desempefio y asimismo se deben aplicar para observar si se esta cumpliendo con
lo planeado sin tener que revisarlas a fondo cada vez que se quiere evaluar a la
organizacion.

La medicion del desempefio o los resultados es el segundo paso y se realiza con
base en e] futuro para que puedan detectarse las desviaciones en los estandares,
antes de que puedan afectar a la consecucién de los objetivos.

Comparacion del desempefio con las normas.

Accion correctiva. Una vez definidas las desviaciones se deberan tomar medidas
correctivas elaborando nuevos planes o cambios en la estructura que ayuden a

encaminar {a organizacion hacia su objetivo.
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Para la determinacién de puntos criticos es necesario prestar atencion a las
siguientes preguntas: ;Qué refleja mejor las metas de mi organizacién?, ;jQué
muestra mejor ¢! cumplimiento de las metas de mi organizacion?, ;Qué medird mejor
las desviaciones criticas?, ;Qué me dird quién o qué es el o los responsables de las

fallas? y por altimo, ;Qué estandares costardn menos?.

Los estandares para captar los puntos criticos en mis actividades pueden ser:

FEstindares fisicos. Son mediciones no monetarias, se ocupan en operaciones en

donde se utilizan materiales y se ofrecen servicios.

» [Estiandares de costos. Mediciones monetarias en ¢l nivel de operacion,

o Estandares de capital. Medicidon monetaria de elementos fisicos y tiene que ver
con el capital invertido en la empresa, los cuales estan relacionados con el balance
general.

s [stamdares de ingresos. Asignacion de valores monetarios a las ventas.

o Las metas como estandares. Conforme se vayan cumpliendo las metas sean ¢ no

cuantitativas se pueden definir que se cumplen los estandares y asi cumplir con

los objetivos.

Los planes estratégicos ayudan a vigilar sistematicamente que se cumpla con los
estandares evaluando y controlando a la organizacion.
El control es un sistema de retroalimentacién que va a ayudar a medir el

desempefio,
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Por o general, los medies de control los podemos agrupar en tres categorias

basicas:

. De Direccion, que descrubre la desviacion de la norma antes de concluir la
operacion.

2. De Seleccion, que ve que se cumplan cientas condiciones especificas antes de
seguir adelante una operacion.

3. Posteriores a la accion, en que la experiencia se aplica a las operaciones futuras.

Aun cuando todos estos tipos son basicos € importantes, consideremos a los de
direccion como los mas criticos, puesto que permiten la aplicacion de la accién
correctiva con la oportunidad suficiente para evitar fracaso, o también nos permiten
aprovechar las oportunidades inesperadas.

Para el establecimiento de un sistema de control que contenga o utilice controles
de direccidn debe comprender:

» Definir los resutados deseados.

¢ Establecer pronosticadores de resultados.

+ Establecer normas para esos ponosticadores y los resultados.
« Establecer un sistema de retroalimentacion e informacion.

¢ Evaluar la informacion y tomar medidas correctivas.

Al claborar un sistema de control, los gerentes deben determinar el tipo y

cantidad de medidas que habran de emplearse, quién sentari las normas, qué tanta



flexibilidad se permitira, la frecuencia con que se haran las mediciones y el rumbo
que ha de tomar la retroalimentacion,

Cabe mencionar que para que un sistema de control sea eficaz debe ser exacto,
oportuno, objetive y debe concretarse a zonas primordiales de desempefio y a puntos
estratégicos de controd, ha de ser econdmicamente realista asi como su organizacion
y estar coordinado con la corriente de trabajo de la empresa, ser flexibie, prescriptible
y aceptable a tos miembros de la organizacion y asi, éstos podran ser aplicables a

todos los niveles de la organizacion.

1.5, Ciclo de Mejora Continua.

Por ultimo, teniendo en cuenta que el proceso administrativo nos muestra una
operacion de manera lineal; en donde tenemos un principio y un fin, considero que es
de gran importancia el hacer mencién del llamado Ciclo de Mejora Continua o
Método Deming, ef cual exige una modalidad circular.

El ciclo consta de cuatro etapas: “brevemente, la empresa planifica un cambio,
lo realiza, verifica los resultados y, segun los resultados, actia para normalizar el
cambio o para comenzar ei cicio de mejoramienio nuevameiite ©on nucva
informacion.

Muchas personas que participan en la transformacion hablan de resolver
problemas o de trabajar proyecios pero esto suele ser porque la terminologia es
comoda.

El ciclo PHVA (Planear, hacer, verificar, actuar), en realidad, representa trabajo

en procesos mas que en tareas ¢ problemas especificos. Los procesos, por su misma
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naturaleza no pueden resolverse sino Gnicamente mejorarse, si bien al trabajador en

los procesos uno ciertamente resuelve algunos problemas.”®

2 Walion, Marv. E! Método Deming cn la prictica, Pig. 13
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2. ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS.

2.1. Teorin general de sistemas.

En la actvalidad, el grupo de empresarios mexicanos ha mostrado un gran interés
para abandonar los enfoques tradicionales vy procurar otros mas acordes con la
dinamica de desarrollo que se vive, por lo que en el desarrollo de este capitulo hemos
recogido las ideas fundamentales sobre esta teoria, ideas escritas por Ludwing von
Bertalanfy y Kenneth e Boulding, fundadores de la Sociedad para el Avance de la
Teoria de los Sistemas Generales.

“Hace mas de 40 afios que Ludwing von Bertalanfy presentd por primera vez un
concepto formal de una teoria general de sistemas (1956). Desde entonces, ésta
concepeion ha sido extensamente discutida y aplicada a numerosas areas de la
ciencia. Cuando se propuso por primera vez, surgid como una idea tedrica,
pariicularmente abstracta y osada. Hoy dia, ingenieria de sistemas, investigaciones y
analisis de sistemas y otros calificativos similares se han convertido en denominacién
de puestos.

Gracias a lo que se denomina teoria general de sistemas, se han lograde avances
significativos en algunas disciplinas y la formulacion de sus respectivas teorias. Entre
los adelantos recientes que han llevado a formular una teoria general de sistemas

puede ser sinletizadas en el siguiente esquema:
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&

La cibernética, que se basa en el principto de la retroalimentacion o de cadenas
circulares causales, y que provee los mecanismos de bisqueda de metas y del
comportamiento autocontrolado.

La teoria de la informacién, que introduce el concepto de informacién como una
cantidad mesurable, mediante la formula insomdrfica de la entropia negativa en la
fisica, y que desarrolla los principios de su transmision.

La tearia de juegos, que analiza, mediante un esquema matematico novedoso, la
competencia racional entre dos o mas antagonistas para lograr el maximo de
ganacias y el minimo de pérdidas.

La teoria de lu toma de decisiones, que analiza tanto las elecciones racionales,
basadas en ¢l estudio de una situacion dada, como sus posibles consecuencias.

La fopologia o la meatematica racional, incluyendo las areas no matematicas,
como la teoria de redes y la teoria de los graficos.

El andlisis factorial, esto es, el aistamiento de factores mediante el analisis
matematico, en fendmenos multiples variables en la psicologia y otras areas.

La teoria de los sistemas, en sentido mas estricto (TGS), trata de deducir de una
definicién general de sistemas un concepto de componenies -concepios
caracteriticos de totalidades organizadas- como interaccion, mecanizacion,
centralizacion, competencia, finalidad, etc., y aplicar estos conceptos a fenomenos

127
concretos,

# Génez Ceja, Guillermo. Sistemas Administrativos. Analisis y Discilo. Pigs. 13-14
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Mientras que la teoria general de sistemas, en su mas amplio sentido, tiene el
caricter de una ciencia basica y posee su equivalente en la ciencia aphcada,
clasificandose a veces, bajo el nombre genérico de ciencia de los sistemas, este
desarrollo estdé relacionado con la automatizacidon moderna; es decir, s¢ pueden
distinguir las siguientes areas (Ackoft, 1960, Hall, 1962):

“Ingenieria de sistemas, que implica la planificacién cientifica, el diseito, la
evaluacién y la construccion de sistemas hombre-méaquina.

Inestigacion de operaciones, control cientifico de los sistemas cxistentes,
constituidos por hombres, maquinas, materias primas, capital, etc.

Ingenieria humana, adaptacion cientifica de sistemas, en especial de maquinas,
para lograr la maxima eficiencia con el minimo costos de dinero y otros gastos.”™™

Cabe mencionar que los distintos enfoques enumerados, no son ni deben ser
considerados con un enfoque monopolista, ya que uno de los aspectos mas
significativos del pensamiento cientifico actual es que no hay un sistema universal
nico y exclusivo.

Las distintas teorias de sistemas también son modelos que reflejan diferentes
aspectos, mismos que no son mutuamente exclusivos, y muchas veces se combinan

cuando son aplicados.

B Ibid. Pag. 14



Las diferencias existentes entre estas teorias estin en las concepciones
especificas del modelo y en los modelos matematicos aplicados. Por lo tamto,
llegamos a la cuestion de como se puede establecer el programa de investigacion de

los sistemas.

2.L1. Conceptos basicos en sistemas.

Una definicion precisa de lo que es o representa un sistema de trabajo ain no
existe, ya que los diferentes autores y estudiosos de la materia no se han puesto de
acuerdo y cada uno de ellos enfoca el problema desde diferentes puntos de vista asi
como el uso de diferente terminologia. De tal manera, se puede decir que podrian
usarse indistinlamente los términos de método, procedimiento o sistema de trabajo.
Sin embargo, se tratara de establecer un concepto de lo que significa cada uno, as
como la relacién directa con un factor de jerarquia o nivel.

“Método, es una secuencia ordenada cronologicamente y eficiente de actividades
(trabajos a desarrollar), que deben ejecutarse para la obtencion de un resultado.”

“Procedimiento, es una serie de tareas concatenadas que forman el orden
cronologico y ta forma estabiecida de gjecuiar ef lrabajo, que deba hacerse.

Se dice que es una serie de labores concatenadas porque son una variedad de
diferentes operaciones que se enlazan entre si, para que las anteriores sirvan de base a

la siguiente, y asi sucesivamente hasta llegar al resultado deseado.

* Gomez Ceja, Guiliermo. Plancacién y organizacion de empresas. Pag, 325
* Terry. R., George. Principios de Administracién, Pag 262
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Sucesion cronoligica. Porque se suceden en tiempos subsecuentes y en orden
l6gico dando respuesta a la pregunta jeuando...?

Manera de ejecurar mr trabajo, Porque nos indica el jeomo..?, el jquién? Y el
idonde?

Asimismo, Victor Lizaro en su recopilacion muestra conjuntamente la
terminologia de sistemas y procedimicntos y se funcion, la cual define que es: “el
analisis de los problemas de accion colectivos, procedimientos, formas y equipo, con
el fin de simplificar y estandarizar las operaciones de ta empresa.”'

“Sistema, es una serie de elementos que forman una actividad, un procedimiento
o un plan de procedimientos que buscan una meta o metas comunes mediante [a
manipulacion de datos o energia o materia.”*

Asi pues, debido a que las definiciones de sistemas varian y por lo tanto, no es
posible dar una definicion exacta, diremos que un sistema es el resultado del conjunto

de procedimientos previamente coordinados y encaminados a un mismo fin u objetivo

comiin.

2.1.2, Ciasificacién de los Sistemas.
Dentro de la variedad existente de los sisternas y comprendiendo que éstos
continen # elementos en constante estado dinamico, durante un perfodo indefinido, se

debe tener cuidado de su comportamiento por medio de una constante investigacion,

M Lazzare, Victor. Sistemas y Procedimicntos. Pag. 33

32 Gémez Ceja, Guillermo. Op. Cit. Pag. 327
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por lo que existen varios criterios para su clasificacion; sin embargo, para efectos del

estudio de sistemas dentro de un organismo social, principalmente se debe hacer

mencion de los siguientes:

a)

b)

c)

Considerando el nimero y complejidad de los elementos y sus relaciones, y la
posibilidad de predecir su comportamiento, los sistemas pueden  ser
deterministicos y probabilisticos.

o “Sistema deterministico: Aquel en que las partes interactian en forma
completamente predecible. Ejemplo: los eclipse que pueden predecirse con
mucho tiempo de anticipacion,

s Sistema probabilistico: en éste existe incertidumbre; no se puede dar una
prediccidn exacta o detallada, sino que sblo se puede decir su probabilidad en
determinadas circunstancias; en ocasiones, un sistema tiene que ser descrito
en forma y tiempo diferentes, dependiendo de lo que se quiera decir.”’

Otros sistemas pueden ser los fisicos y los abstractos; los primeros son los que

tratan con herramientas, maquinarias, equipos y en general con objetos o

artefactos reales. Los segundos son el contraste de los primeros; en estos sistemas,

los simbolos representan atributos de objetos que no exisien, excepiv en la mente;

por ejemplo. conceptos tales como planes, hipotesis e ideas sujetas a

investigacion pueden ser descritos como sistemas abstractos.

De acuerdo a su origen los sistemas pueden ser: naturales o creados por ¢l

hombre. Individualmente que las organizaciones piblicas y privadas constituyen

# Gomez Ceja, Guillermo, Sisteras administrativos. Andlisis v discho. Pag. 6
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sistemas creados o hechos por el hombre, Dentro de la categoria de los naturales,
encontramos los sistemas abiertos y cerrados. “La mayor parte de los sistemas
organicos son abiertos; esto quiere decir que hay un intercambio de energia con
sus integrantes. Se dice que un sistema es cerrado cuando no hay aportacion o
expedicion de informacion, de calor o de materiales fisicos, y por lo tanto no se
verifica ningun cambio en sus componentes... Al estudiar un sistema natural o un
sistema fabricado por el hombre por un sistema abierto, el interés se debe
concentrar sobre los datos iniciales y finales (entradas y salidas) del sistema, o los
datos del principio al fin, como sistema lo que nos permite percibir su trabajo.
Ademas, la caracteristica de sistema abierto estd dada por la influencia
reciproca del contexto o suprasistema. El comportamiento de las instituciones
piblicas y su relacion con ¢l medio o ecologia, demuestran ficilmente que son

. . 2234
sistemas abiertos.”™

Para dar una idea mas clara de la extension del sistema, es prudente dar los
conceptos de subsistema y suprasistemas. Cada elemento que conforma un sistema se
puede ser considerado como un subsistema y estos a su vez, son un suprasistema de
un sistena;, ejemplo: Si consideramos que la naturaleza es como un sistema; y esta
constituida por varios elementos (flora y fauna entre otros), a éstos les Hamariamos

subsistemas y a su vez, la naturaleza es un subsistema de un suprasistema; es decir, la

¥ Gomez Ceja. Guillermo. Plancacion y organizacion de empresas, Pag. 329
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natyraleza pertenece al planeta que es un sistema total y el cual es un subsistema del

sistema planetario.

2.1.3. lmporancia de los sistemas,

El campo de los sistemas es parte igual del trabajo de todo ejecutivo, es decir, de
cada persona que supervisa, dirige o administra las actividades de subordinados (sin
importar su nimero) y por lo tanto, tiene en su trabajo una responsabilidad inherente
de los sistemas, procedimiento 0 métodos que emplean ¢l y sus subordinados para el
logra de sus objetivos.

La ubicacion de los sistemas y procedimientos de trabajo se hallan en ¢l elemento
administrativo de la planeacion, que es ¢l momento donde se definen cdmo se van a
hacer las cosas.

Considerando lo anterior, no se puede imaginar cualquier unidad de trabajo o
cualquier institucion, ya sea piblica o privada, que no tenga algiin sistema de trabajo,
sin embargo, el problema no consiste en tener o no sistemas ya que es ildgico pensar
su ausencia, sino en gue éstos cubran plenamente los objetivos para los que fueron
implantados, y ademas que se desarroilen sobre bases técnicas que permitan un
aprovechamiento 6ptimo de los recursos con que se cuenta.

Por lo tanto, se debe identificar y definir un campo especifico de sistemas y
procedimientos al igual que existen campos de produccidn, contabilidad o ventas. En
realidad, es un campo con el que ¢! hombre comin no esta bastante familiarizado
como se le puede estar con otros porque ha llegado a su bien ganada prominencia en

fos dltimos afios, a tal grado que algunos autores lo usan como base para la atinada
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administracién de un organismo por medio de lo que se ha Nlamado administracion

por sistemas y administracion por excepcion.

2.1.4. Caracteristicas de los sistemas.

Las caracteristicas de los sistemas e independientemente de cual sea su

naturaleza son las siguientes:

i,

“Todo sistema contiene otros sistemas (subsistemas) y a la vez esta contenido en
otros sistemas de cardcter superior (suprasistema). Esto da como resultado,
haciendo hincapié en la idea, una auténtica categorizacion de suprasistema,
sistemna y subsistema.

Todos los componentes de un sistema, asi como sus interrelaciones, actian y
operan orientados en funcion de los objetivos del sistéma, Se puede deducir ¢que
los objetivos constituyen el factor o elementos que direccionan todas las partes
del conjunte.

La alteracion o variacion de una de las partes o de sus relaciones incide en las
demas y en el comjunto. Sin dejar de reconocer la importancia de las otras
caracteristicas, ésta constituye unc de los soportes basicos para la construccidn

del modelo o matriz de analisis administrativo >

¥ Gémez Ceja, Guillermo, Sistémas administrativos. Andlisis v diseflo. Pig 6
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2.1.5. Principios de los sistemas.

De la evolucion de los sistemas ha nacido la idea de disefiar y proyectar nuevos
sistemas de negocios como una entidad unificada, que contribuya directamente a
lograr las metas de los mismos y aprovechar totalmente las ventajas de capacidad de
equipo y de las técnicas de ciencia administrativa.

Asi pues, “la integracion (o coherencia) y la independencia (aditividad) no son
dos propiedades separadas, puesto que son los extremos de una misma propiedad.
Integracidn ¢ independencia son fenémenos de la calidad, pero atin no se cuenta con
un método sensible para la medicion de esta propiedad en una escala de
proporcionalidad. Sin embargo, esta propiedad es de utilidad en su idea general,
puesto que todos los sistemas presentan un grado de integracion.

Por tanto, el principio de integracion es vital en el concepto de sistemas. Los
principios de integracion segiin Johnson, Kast y Rosenzwing son los siguientes:
|. Eltodo es primero y las partes son secundarias.

2. La intregracion es la condicion de la interrelacionalidad de las muchas partes
dentro de una,

3. Las partes asi constituidas forman un todo indisoluble en el cual ninguna parte
puede ser afectada sin afectar todas las otras partes.

4. El papel que juegan las partes depende del proposito para €l cual existe el todo.

5. La naturaleza de la parte v su funcion se derivan de su posicion dentro del todo y
su conducta es regulada para relacidn del todo a la parte.

6. El todo es cualquier sistema o complejo o configuracion de energia y se conduce

como und pieza Gnica, no importando que tan compleja sea.
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7. La totalidad debe empezar como una premisa y las partes, asi como sus

relaciones, deberan evolucionar a partir del todo.

El todo se renueva a si mismo constantemente mediante un proceso de
trasposicion, la identidad del todo y su unidad se preserva, pero las partes cambian.
Este proceso continia indefinidamente, algunas veces ¢s planeade y observado, en
tanto que otras ocurre sin notarlo, a menudo es alentado, pero otras veces se le

resiste.”*®

2.1.6. Componentes de los sistentas.

Las partes que componen cualquier sistema son las siguientes:

a) fnsumos. Constituyen los componentes que ingresan (entradas) en el sistema
dentro del cual se van transformando hasta convertirse en producto (salidas).

b} Proceso. Es el componente que transforma el estado original de los insumos o
entradas en productos o salidas, teniendo como factor basico la tecnologia
utilizada, la cual depende del tipo o clase de sistema. Ademas de la tecnologia, el
procesador estard constituido por normas, procedumientos, estructuras
administrativas, etc. Su forma, composicion y funcionamiento, estara en relacion

del disefio que se elabore.

* Ihid, Pag. 10
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<)

d)

Productos. Son las salidas o la expresion material de los objetivos de los sistemas;
son los fines y las metas del sistema. En la administracién los productos serdn los
bienes, los servicios, etc.

Regulador. Es el componente que gobierna todo €l sistema, al igual que el cerebro
en el organismo humano. En la administracion el regulador estara constituido por
los niveles directivos y gerenciales, los cuales establecen las reglas del juego por
medio de politicas que se instrumentan en planes, estratégias y tacticas entre
otras.

Rerroalimentacion. Los productos de un sistema pueden constituir insumos del
contexto o sistema superior. Mediante la retroalimentacién los productos inciden
en el sistema superior, el cual genera energia a través de los insumos que vuelven
a cntrar en ¢l sistema para transformarse nuevamente en productos o salidas.
Ademas la retroalimentacién mantiene en funcionamiento al sistema, Si bien hay
una relacién ¢ntre todos los componentes, en caso de existir un desajuste o falta
de relacion insumo-producto, el regulador a través de la retroalimentacion

adoptara las decisiones o acciones correctivas que se pongan en prictica.

2.1.7. Teoria de los sistemas aplicada a las organizaciones.

Dentro de esta teoria se define al sistema como “una organizacidn compuesta de

hombres y maquinas empefiadas er una actividad coordinada dirigida hacia una meta,

enlazados mediante sistemas de informacion e infundidos por el ambiente externo.

137

3 fbid. Pag. 18
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La cual presenta uma actividad ciclica y cada componente en el proceso esta
interrelacionado dependiendo e influyendo a su vez en el resto de los componentes.
En su trayecto por alcanzar los objetivo o metas deseados, los procesos
organizacionales “compuestos por personas, equipos, maquinas, etc,, procesan
insumos que provienen del ambiente en forma de autoridad legal y politica, mano de
obra, financiamiento, equipo, facilidades e informacion, entre otros. Asi, con la
energia que el mismo ambiente suministra a la organizacién, transforma los insumos
en productos que emite en forma de decisiones, politicas, acciones, bienes, servicios,

etc., para ser total o parcialmente absorbidos por el ambiente.

2.2, Metodologia para el estudio de los sistemas,

La breve exposicion de la metodologia que se desarrollara, tiene por objeto
establecer una base normativa para el estudio de los sistemas, hacer mencién minimo
de criterios generales para la conduccion de esos estudios y como tal no restringe la
aplicacidn inteligente y razonada de otras técnicas que se consideran necesarias de
acuerdo a las circunstancias.

En conclusion, la metodologia que se propone comprende una disposicion 1égica
de pasos tendientes a conocer y resolver problemas administrativos por medio de un
analisis ordenado, comenzando por una cuidadosa identificacion y definicion del

problema y un avance sistematico hasta alcanzar la solucién.
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“La metodologia para el estudio de sistemas comprende:
1. Planeacion del estudio,

Esta fase incluye:

o Definicion del problema. El primer paso en la planeacién del estudio serd
definir la naturaleza del problema en cuestion. Esto permitira fijar las bases
para determinar el objetivo del estudio y para una investigacion preliminar
que proporcione elementos de juicio para decidir si conviene seguir adelante
con el estudio y proceder a la formulacion y ejecucidn del plan de trabajo.

e Definicion del objetivo del estudio. Es conveniente en esta fase precisar con
toda claridad los problemas que hayan sido detectados, definiendo el objetivo
del estudio para evitar malos entendidos que obstaculicen o dispersen el
trabajo posterior. Es recomendable que antes de iniciar el estudio, los
responsables convengan y definan el objetivo con le jefe de la unidad
afectada.

o [Formulacion del plan de trabajo. Determina la naturaleza y la magnirud del
problema; una vez definido el objetivo y practicada la investigacion
preliminar, debera formularse el plan y los programas de irabajo necesarios

para llevarlos a cabo.

En dicho plan de trabajo se deberd especificar con claridad qué es lo que se va

a hacer y por qué, donde y cuando, y quiénes to harn y en qué tiempo.™*

38 Gemcez Ceja, Guillermo. Op. Cit. Pag. 332



2.

Investigacion de la situacion actual,

Dentro de esta etapa, se buscara cubrir con Ia finalidad de obtener una visién del

procedimiento, lograndolo a través de;

Recopifacidn de la informacion. Consiste en obtener una descripcion lo mas
detallada y exacta posible de la forma como se desarrollan las operaciones que
integran el sistema en estudio, de comprender y no solo de reunir una extensa
coleccion de he_chos que desafian cualquier tipo de analisis. Es aqui en donde el
analista debera permanecer muy alerta para obtener informacion que pueda ser de
utilidad para el proyecto; ademas, debe buscar la forma de hacerla llegar hasta él
para utilizarla en forma optima.

Dentro de esta etapa de recopilacién de informacion se debe observar lo
siguiente:

a) “Integracion de la informacion. Informacién general, estructural vy
operacional.

b) Informacién de tipo general. Se retne informacion general para obtener una
perspectiva mas amplia de las operaciones de la empresa, El planificador
debera familiarizarse con la estructura sobre la Gue se¢ apoyard el nuevo
sistema. Comprendera informacién sobre;

Historia y su estructura. Esta informacién incluye las razones para
empezar la empresa, incorporaciones y ampliacién o reduccion de linea de
productos o servicios, crecimiento fisico, nimero de empleados. Las fiuentes
de informacion seran entre otras;

. Entrevistas con la alta administracion.

76



. Reportes anuales.

. Copias de discursos administrativos acerca del negocio.

. Manuales de orientacién a empleados.

. Revista y registros de inversiones internas.

. Registros biograficos como Quién es quién en el comercio en la

irdustria,

Antecedentes de la empresa. Incluye material que muestra la demanda de
bienes y servicios de la empresa, desarrollos tecnologicos imporantes,
tendencias de crecimiento, estadisticas comparativas y volimenes de ventas,

Las fuentes de informacion seran:

. Revistas de la industria.

. Revistas técnicas.

. Estadisticas del departamento de comercio.
. Reportes comparativos de ventas.

. Entrevistas con la administracion de ventas,

Metas u objetivos de la empresa. Es necesario obtener informacion en este
aspecto para segurarse que el rendimienio del nuevo sistema se amolda a los
abjetivos globales del negocio. Antes de empezar el estudio detallado de las
operaciones, es responsabilidad del planificador determinar en la
administracion cuales cambios futuros intervendran principalmente en los

objetivos del negocio, y afectaran en forma directa en sus procedimientos.
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Normas y precticas. Las normas y pricticas son las formas en las cuales la
administracion ejecuta los objetivos de la empresa.

Reglamentos gubernamentales. Se deberin determinar desde un principio
aquellas reglamentaciones que puedan imponer reglas severas en el proyecto
del sistema final. Las leyes en vigor no son las (inicas regiamentaciones que
puedan imponer reglas severas en el proyecto del sistema final asi como

tampoco son las dnicas reglamentaciones que lo podran afectar. Las fuentes

son:
. Entrevistas con la administracion y consejeros.
. Periodicos y revistas de la industria.

¢) Informacion estructural. Describe la interaccion en el ambiente externo del

d}

negocio y los recursos del negocio. Esta informacion es requerida para
preparar al planificador para el analisis operativo y el trabajo de proyecte de
sistemas adelantado, desarrollando una amplia comprensién del negocio,

Las fuentes principales de informacion son;

. Reportes anuales.
. Reportes internos.
. Documentos contables.

Informacién operativa. Una vez obtenida la informacion general y estructural,
el planificador de sistemas examinara ahora el negocio en marcha. Las

operaciones existentes deberan ser analizadas y registradas con el proposito de
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entenderlas en términos de verdaderos requerimientos de procesamiento de
datos de! futuro sistemna.

Para la obtencién de informacion actual, precisa y veraz de la forma actual
de operar en la empresa, deberd recurrirse al use adecuado de las técnicas de
investigacion.

¢) Reglas Psicologicas:

. No interrumpir.

. No emitir opiniones sobre cdmo deberia ser el trabajo.

. No contradecir.

. No afirmar soluciones a posibles deficiencias que se hayan encontrado.
. Mostrar interés.™”

3. Analisis y critica de la informacion.
4. Disefio de procedimientos.
5. Presentacion y aprobacion.

6. Implantacion y seguimiento.

2.3. Diagramas de procedimientos para el estudio y analisis de los sistemas.
2.3.1. Conceptos generales de diagramas.
La representacion a través de los medios graficos es para los sistemas lo que un

sistema numérico es en el campo de las matematicas; es decir, un lenguaje abreviado

 Ibid. Pags. 333-137
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que nos permite entender los fendomenos complejos en lapsos de tiempo relativamente
cortos.

Tomemos en cuenta que la elaboracidn de diagramas no es la dnica
responsabilidad de la funcion de sistemas, sino la parte integral de la actividad de casi
todas las técnicas profesionales, el recurso a través del cual se puede confiar para
simplificar y presentar con claridad miles de contextos diferentes.

El uso de diagramas abarca tres campos de gran importancia en el trabajo de los

sistemas que son: estudio, disefio y presentacion.

2.3.1.1. Estudio de los diagramas.

“La fase del estudio de sistemas es la investigacion original de los
procedimientos actuales. Esta etapa se refiere a la forma en que se esta ejecutando el
trabajo. La informacion que necesita el analista debe ser completa y correcta. Una vez
que el analista ha recopilado toda la informacion, hace uso del diagrama del
movimiento, un recurso sencillo que transformara la enorme mezcla de detalles sin
conexion que ha reunido en un sencillo mapa-ruta que sefiala por completo los
procedimientos.

El diagrama es un producto final deseado, por medio del cual e! analista ha
conocido el procedimiento. Una parte muy importante de ese conocimiento es que al

ver cOmo se ejecuta el trabajo, se llega a comprender una gran parte det por qué.
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2.3.1.2. Diseiic de diagramas de procedimientos,

Esta fase en el trabajo de los sistemas es, quizd la més importante y con
seguridad el punto crucial de una asignacién de sistemas, Aqui se desarrollardn los
métodos nuevos, el equipo, las nuevas formas; en una palabra, el sistema nuevo en si
mismo, Los diagramas de flujo que fueron trazados en [a fase de! examen, entran de
nuevo en esta etapa.

Los diagramas proyectados en esta fase del estudio para el sistema propuesto se
convertira en las bases para los proyectos finales alrededor de los cuales se centrara la

representacion administrativa.

2.3.1.3. Presentacion de los diagramas.

Esta fase se apoya en gran medida en el empleo de diagramas o gréficas
escogidos y ejecutados con el (nico propdsito de explicar a la administracidén como
trabaja el antiguo sistema y por qué y de qué manera debe mejorarse. Todo el
esfuerzo que se empled ha constituido este punto cumbre: la aceptacion o el rechazo
del plan que se propone. La decision puede basarse en detalles pequeiios. Si el
especialista en sistemas ignora su destino, esta fafia de cunocimiento podrd ser
tomada por la administracion come indicio de que el estudio ha sido conducido muy

deficientemente, debilitando asi la confianza en la presentacidn total %

* Gémez Coja, Guillermo. Sistemas administrativos. Andlisis v disefio, Pag, 38
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Por lo tanto, durante la fase de la investigacion de un estudio, el analista deberd
interesarse principalmente en los diagramas de flujo o de proceso, asi cuando se
enfoca un procedimiente desconocido por completo, a menudo es posible que el
analista especifique el tamaio y el nimero de hojas en las que se acomodaran los
diagramas, haciendo a un lado dibujar directo de las informaciones verbales.

Sin embargo, cuando es factible hacer un diagrama de un borrador, este recurso
constituye un valor inapreciable por tres razones: primera, ahorra el tiempo de
escritura y permite que la entrevista progrese mas ripidamente, ya que las
operaciones pueden describirse en menos tiempo usando simbolos y no palabras;
segunda, permite al analista proseguir le entrevista en orden y légica; finalmente el
diagrama-borrador sirve para indicar los puntos en que se han omitido los detalles

informativos.

2.3.2, Simbelogia basica.

Un diagrama de flujo mal elaborado, utilizando un ienguaje grafico inconsistente
o no convencional generara un mensaje deformado o ineficaz para la comprension del
proceso que se pretende estudiar. Es por ese que surge la necesidad de concebir ¥
admitir determinados simbolos a los que se les confiera convencionalmente un
significado preciso y convenir también en determinadas reglas en cuanto a su
aplicacion.

“La American Society of Mechanical Engineers (ASME) ha desarrollado los

signos convencionales de las graficas (fig. 1) a pesar de la amplia aceptacidn que ha
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tenido esta simbologia, en el trabajo de diagramacion es limitada, porque no ha
surgido algin simbolo convencional que satisfaga mejor todas las necesidades.

La American Nacional Standard Institute {ANSI) ha desarroliado una simbologia
(figura 2) para que sea empleada en los diagramas orientados al procesamiento
electronico de datos (EDP) con el propdsito de representar los flujos de

informacign, "

A Ihid. Pag. 96
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FIGURA 1

SIMBOLOGIA DE ASME.

ORIGEN

OPERACION

INSPECCION

TRANSPORTE

DEMORA

Para identificar el paso previo que da origen al proceso. cste

paso no forma en si parte del nuevo proceso

Hay una operacién cada vez que una forma o documento s
cambiado intencionalmenic en coalquicra de sus camacteristicas,
cuando s¢ unc o cngrapa o cuando s¢ desunc o desengrapa,
cuando se¢ prcpara para olra opcracidn, transporte o

almacenamiento.

Hay una operacion cada vez que una forma o documento es
examinade para identificarle o para verificar su cantidad,
calidad o caracteristicas. El resultado de esta inspeccion puede
ser:

a) Comegir inmediatamente os errores,

b} Rechazar 1 forma o documento.

¢) Devolverlo para que ¢l error sea corregido.

dy Comparar con otro documento,

Hay un transporte cada ver que una forma o documento sc
mucve, excepto cuando dicho movimicnte es parte de una

operacion.
Ocurre una demora a una forma o documento cuando las
condiciones de trabajo no permiten ¢ requicren la ejecucion de

la siguiente accion planeada.
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ALMACENAMIENTO Ocurre un almacenamienio  cuando una forma o
documenio cs pwardndo o protegido contra un traslado no

autorizado; ceando es archivado permanentemenic,

ALMACENAMIENTO TEMPORAL  Ocurre cuando uny forina o documento se
archiva o guarda transitoriamenic, anics de continuar con el

siguicnte paso.

ACTIVIDADES COMBIANADAS

OPERACION Y ORIGEN Se considers csw uctividad cuando fa forma o
documento entra al proceso v al mismo ticmpo puede suceder

una opercion.
INSPECCION Y OPERACION Se considera esta actividad cuando el fin

principal ¢s efcciuar una opericion, duarnic Ia cual puede

efectuarse alguna inspeccion,
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FIGURA 2

SIMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA ELABORAR DIAGRAMAS DE

FLUJO.

SIMBOLO

REPRESENTA

SIMBOLO

REPRESENTA

Terminal. Indica el inicic o Ia
terminacion  del flujo, puede ser
accién o lugar, ademds se usa para
indicar una unidad administrativa o
persona que recibe o proporciona
informacion.

Conector, Representa una conexidn o
enlace de una parte del diagrama de
flujo con otra parte lejana del mismo,

Disparador. Indica ¢! inicio de un
procedimiento, conteniendo el
nombie de éste o0 cl nombre de la
unidad admunistrativa donde sc¢ da
inicio.

Conector de pdgina, Representa una
conexién o enlace con otra hoja
diferente, en la ue continda ¢l
diagrama de fhyo.

Operacion. Representa la realizacion
de una opcracion o actividad relativas
a un procedimiento.

Direccion de flujo o linca de unién.
Conecta los simbolos sefialando ci
orden en gue se deben realizar las
distintas operaciones,

Decision o eliemativa, Indica un
punte deltro del flujo en que son
posibles varios caminos.

Operacién  con teclado. Represemta
una operacidn en que se uliliza una
perforadora o verificacion de tagjeia.

Documento.  Representa  cualquier
tipp dc documento que entre, sc
utilice, se genere o salga  del
procedimiento,

Tarjela Petforada. Representa
cualquier tipo de tatjeta perforada que
se utiiice en el procedimicnto.

< o dJid ) [

Archivo, Representa un  archivo
comin y corriente de oficina.

Cinta perforada. Represenia cualquier
tipo de cinta perforada que se utilice
en el procedimiento.

— Nota aclaratoria. No forma parte del Cinta magnética. Representa cualquier
_{ diagrama de fluje sino mas bien es un tipo de cinta magnética que se utilice
— elemento que sc le adiciona a una en el procedimiento.
explicacidn.
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Linea dc comunicacion. Represenia la
transmision de  informacién de un
lugar a otro mediante lincas
telefénicas, telegraficas, de radio, cic,

Teclado en linca. Representa el uso de
un dispositivo en linca pam
proporcionar informacién a  una
computador. clectronica u obtenerla
de clla.

NOTA: Los simbolos marcados con * son utilizados en combinacién con el resto cuando se cstd
elaborando un diagrama de flujo de un procedimiento cn el cual interviene algin equipo de
procesamiento clectronico
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2.3.3. Tipos de diagramas,

Dentro de la profesion de jos sistemas, s¢ hace mencion de un considerable
nimero confuso de tipos de diagramas y combinaciones de los mismos, designados
por sus autores para ajustarse a una gran variedad de asignaciones para hacer
diagramas.

Existen fundamentalmente tres tipos de diagramas:

a} Organogramas.

b) Cuadros de Distribucion de Trabajo.

¢) Fluxogramas de procedimientos o diagramas de flujo.

“Organogramas.  Muestran  fa  estructura  organica y/o funcional de una
organizacion. Sefialan las funciones de linea y dan ideas de las responsabilidades del
persenal de esa organizacion. Desde el punto de vista del analista, el valor de los
organogramas reside en que destacan los niveles de autoridad. Antes de hacer una
visita, es posible tener la impresion general det ambito de un departamento que se
estd investigando, mediante un organograma bien trazado.

Cuadro de distribucion de actividades. Describe las actividades de cada unidad
de la estructura d¢ un departamento, determinando qué hace cada puestc. A través de
esta técnica se obtiene una vision de todas las operaciones que realiza cada uno de los
miembros que integran una unidad de trabajo, indicando el volumen y el tiempo
estimado de cada uno y el tiempo total invertido.

El fluxograma de procedimientos. Como su nombre lo indica, representa el flujo
de informacion de un procedimiento. Los floxugramas de procedimientos, conocidos

también como diagramas de flujo, satisfacen tres funciones principales:
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¢ Permiten al analista asegurarse que ha desarrollado todos los aspectos del
procedimiento.

¢ Da las bases para escribir un informe claro y l1ogico.

* Es un medio para establecer un enlace con el personal que eventualmente operari

el nuevo procedimiento.”™

Los diag_ramas de flujo son los mas utilizados va que nos hacen una breve
representacion grafica de un procedimiento administrativo. A través de éstos, s¢
puede graficar cualquier situacion administrativa u operativa, representada en forma
objetiva para mostrar procedimientos.

En la representacion de procedimientos administrativos pueden utilizarse formas

impresas.

2.3.4. Tipos de Fluxogramas
Los fluxogramas pueden ser de forma vertical, horizontal, panoramico o

arquitectonico,

a) Formato vertical. En éste tipo, la secuencia de las operaciones va de amba hacia
abajo. Es como si se mostrara en forma de lista todas las operaciones de un
proceso asi como toda la informacién que se considere necesaria, segln su

proposito.

* Gémez Ceja, Guillermo. Planeacion v organizacion de empresas. Phg. 337
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b)

d)

Formato horizontal. En éste, €l flujo o la secuencia de las operaciones va de
iiquierda a derecha.

Formato panordnico. Este tipo busca representarnos en una sola carta los
procesos a analizar, ademds de que se pueden apreciar de una sola mirada, lo que
facilita su comprensién, alin para personas no familiarizadas.

Registra, no solo en linea vertical, sino también horizontal, distintas acciones
simultineas y [a participacion de mas de un puesto o departamento que el formato
vertical no registra.

Formato arquitecténico. Describe el itinerario de ruta de una torma o persona
sobre el plano aquitectonico del area de trabajo. El primero de los fluxogramas es
eminentemente descriptivo, mientras que los ultimos son fundamentalmente

representativos.

También, tenemos que de acuerdo a su propdsito, los fluxogramas pueden ser: de

forma, de labores, de método, analitico, de espacit 0 combinados.

a)

b)

c)

“Forma. Se ocupa fundamentalmente de una forma con muy pocas 0 ninguna
descripcion de las operaciones.

Labores. (;Qué se hace?) Estos diagrmas abreviados solo representan las
operaciones que se efectuan en cada una de las actividades o labores en que se
descompone un procedimiento y €l puesto o departamento que las ejecutan.
Meétodo. (;Como se hace?) Son itiles para fines de adiestramiento v presentan
ademas la manera de realizar cada operacion de procedimiento, para la persona

que debe realizarla y dentro de la secuencia establecida.
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d) Awnalitico. (iPara qué se hace?) Presenta no sélo cada una de las operaciones del
procedimiento dentro de la secuencia establecida y la persona que las realiza, sino
que analiza para qué sirve cada una de fas operaciones dentro del procedimiento.
Cuando el dato es importante considera el tiempo empleado, la distancia recorrida
o algunas observaciones complementarias.

¢) Espacio. ((Donde se hace?) Presenta el itinerario y la distancia que recorre una
forma o una persona durante las distintas operaciones del procedimiento o parte
de él, sefialando el espacio por el que se desplaza. Cuando el dato es importante
sefiala el tiempo empleado en el recorrido.

f) Combinadas. Presenta combinacién de dos o mas fluxogramas de las clases

anteriores.”™

2.3.4.1, Técnicas del diagrama de flujo o proceso.

Una vez que se ha reunido toda la informacidn relativa a la forma actual de
operar del sistema, el analista o grupo de analistas procederan a organizar v
documentar todo el material escrito, con el fin de cubrir la fase de analisis y critica
del mismo.

Asi pues, como ditimoe paso en el proceso de investigacién sobre [a forma actual
de operar del sistema, ¢l responsable del estudio elaborara y presentara a los usuarios
un documento final, con el objeto de ultimar detalles que no hayan sido

comprendidos por el analista.

1 Gémez Cefa, Guillermo, Sistemas administrativos. Andlisis v disefio. Pags. 101-103
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La presentacion del documento debe ajustarse a la siguiente estructura:
s Introduccion.

* Objetivos del procedimiento.

* Diagramas de flujo de actividades.

e Descripcidn literaria del sistema.

+ Formas ¢ instructivos.

e Apéndices. N
» Hojas de operaciones.

¢ Cuadros comparativos.

» Conclusiones generales.

2.3.4.2.Requisitos para diagramar,

Todos los diagramas que se elaboren deben reunir las siguientes caracteristicas:

e Shuérica. Esto es, que las representaciones graficas que se hagan de un
sistema o proceso deberdn quedar resumidos en pocas hojas; de preferencia
en una sola.

» Simbolizada Se debe aplicar la simbologia adecuada para asi evitar a los
analistas anotaciones excesivas, repetitivas y confusas en su interpretacion.

 De forma visible a un sistema o un proceso. Esto es, que los diagramas nos
permitan observar todos los pasos de un sistema o proceso sin necesidad de

leer notas extensas.
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2.4, Diseiio y elaboracién de Manuales de Procedimientos.

Los manuales de procedimientos son documentos que registran y trasmiten la
informacion basica referente al funcionamiento de las unidades administrativas,
ademis de facilitar 1a actuacion del elemento humano que colabora en la obtencidn de
los objetivos y el desarrollo de las funciones.

A través de los manuales, se logra uniformar y controlar el cumplimiento de las
rutinas de trabajo y evitar asi unas alteraciones en las mismas; facilitar las labores de
audttoria, evaluacion, control interno y vigilancia de la conciencia en los empleados y
en sus jefes acerca de que el trabajo se estd o no realizando adecuadamente.

El manual de procedimientos es el documento que continie la descripcion de las
actividades que se deben seguir en la realizacion de las funciones de una, dos o mas
unidades administrativa para el logro de sus objetivos. Estos manuales ademads
incluyen los puestos o unidades administrativas que intervienen en estos procesos
precisando asi su responsabilidad y participacion.

En ocasiones suelen contener informacién y ejemplos sobre la elaboracién v
llenado de formularios, autorizaciones o documentos necesarios, asi como
instrucciones sobre el uso de maquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro

dato que pueda auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades.

2.4.1. Objetivos de los manuales de procedimientos,

Los manuales de procedimientos en su calidad de instrumentos administrativos

tienen los siguientes objetivos:
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b)

<)
d)

g)

“Compilar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones a cargo de la
institucion, los puestos ¢ unidades administrativas que intervienen, precisando su
participacion en dichas operaciones y los formatos a utilizar para la realizacion de
las actividades institucionales agragadas en procedimientos.

Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteracidn arbitraria.

Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y su vigitancia.
Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer v cémo
deben hacerlo.

Ayudar en la coordinacion del trabajo y evitar duplicaciones.

Constituir una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los

sistemas, procedimientos y métodos,”™

2.4.2. Recopilacion, analisis y critica de la informacién recabada.

Una vez terminado el proceso de recopilacién de informacion de la forma actual

de operar del sistema en estudio, ésta se deberd documentar para su analisis, v poder

asi determinar lo siguiente:

a)
b)

¢)

Objetivos de la empresa, haciendo mencion si estaban o no definidos.
Anélisis y agrupacion de funciones por puestos, secciones, etc.

Estudio de la delegacian de autoridad.

* Thid. Pag. 126
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Localtzacion de problemas, hechos y deficiencias,

Analisis de la distribucion de actividades por departamentos, secciones y puestos.
Analisis del Nujo de trabajo.

Analisis de los controles actuales, de procesos y cargos de trabajo.

Analisis de la comunicacion.

Determinacton  de posibles soluciones (resimen de conclusiones y

recomendaciones).

2.4.2.1. Técnicas de analisis a utilizar.

La recoleccion de datos para el procedimiento de reorganizacion demanda el uso

de técnicas que permitan una revision adecuada.

1.

2.

“Cartas de organizacion. Son la representacion grafica de las estructuras
existentes o propuestas de un organismo social. Sirven para:

= Proporcionar, en primera instancia, informacion sobre el organismo.

« Esun instrumento para el analisis de la organizacién.

Diagramas de flujo sobre: operaciones, formas materiales, etc. Cuando se siguen
todos los pasos de una persona, s¢ le conoce como consecuencia de trabajo.

Cuando se sigue un material o documento, se le denomina proceso.

3. Manuales de organizacion. Son documentos en los que se establecen las politicas,

las reglas, los procedimientos y la informacion general que sirven para orientar y

uniformar fa conducta de cada grupo humano en la empresa.
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4. Cuadre de distribucion de actividades. Son formas en que se¢ consignan
sistematicamente las actividades de un departamento o seccion, para analizar las
labores que, dentro de cada una de aquellas, realiza cada empleado, y se
especifican las horas que éste dedica a cada labor o actividad, con €l fin de
analizar si la distribucion es correcta o puede mejorarse.

5. Andlisis de sistemas de comunicacion. El desarrollo de una nueva técnica
denominada analisis de sistemas de informacién ha hecho posible su empleo para

procesos manuales, mecanicos o electronicos.”*

2.4.2.2.Documentacion del sistema actual.

Como fase final del estudio de investigacién, se procedera a organizer y
documentar todo el material escrito con el objetivo de poder hacer un analisis y
critica del mismo.

Asi pues, el responsable del estudio estructurara un documento que presentara a
los usuarios del sistema de como ha entendido que funciona 1al sistema; ésto con el
objeto de aclarar dudas que no hayan sido comprendidas por el analista.

El informe elaborado podra o debera comprender la siguiente distribucion:
1. “Introduccion. Describe las metas y objetivos presentes y futuros, y las
consideraciones generales del sistema integrado.

a} Proposito det estudio.

b) Reglas de trabajo.

3 Gémez Ceja. Guillermo. Planeacién v organizacién de empresas. Pig. 342
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¢) Contenido.

Seccion general. Describe el nombre de la actividad, sus metas y objetives, asi
como su alcance y limite. Ademds, presenta una lista de consideraciones, como
politica y costos no incluidos en otras operaciones.

a) Historia del negocio.

b) Antecedentes.

¢) Metas y objetivos.

d) Normas y pricticas.

Seccion estructural, Describe las partes que comprenden el qnélisis realizado,
mostrando:

a) Graficas de organizacion.

b} Productos y mercado.

¢} Materiales y proveedores.

d) Finanzas.

e} Personal.

f) Inventarios.

g} Varios.

Seccion operacional. Especifica los requerimientos de operacion que la actividad
debera comprender de la forma siguiente:

a) Diagrama de flujo de entradas.

by Diagrama de actividades.
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3. Apéndice. Aqui se establece en qué condiciones va a ser evaluado el sistema, sus
limites y los niveles de desarrollo que se esperan del nuevo sistema, a través de:
a} Hoja de operaciones.
b) Cuadro de funciones.

¢} Conclusiones.

Una vez estructurado cf informe, el analista debera tener siempre presente que las
salidas del sistemna, son aquéllas que determinan fundamentalmente los
requerimientos del mismo; es decir, que el sistema se justifica por los productos,
servicios y/o informacion que produce. Ahora bien, si el analista realizo un estudio
completo de la sttuacién actual de la empresa, tendrd en sus manos la informacién de
todos los aspectos que abarca la empresa.

Por lo tanto, partiendo de las metas y objetivos actuales y las actividades
mediante las cuales se lleven a cabo, las interrelacionara con las metas y objctivos
futuros, para determinar que actividades se justifican, cuéles hacen falta v por dliime,
qué cambios se deberan hacer a nivel operativo, para que las mismas se realicen.

De la misma manera, en esta actividad el analista debera emplear el método

analitico y de critica que no debera quedar satisfecho con solo saber como se realiza

cada actividad, sino que debera tratar de comprender y juzgar el por qué de cada una.



2.4.3. Diseiio del procedimiento del nuevo sistema,

Por dltimo, una vez que la informacién que se ha recabado; se ha analizado,
estructurado y criticado, se debe proceder a lo que el disefio del procedimiento. el
cual debera determinar los siguientes puntos:

+ Cémo se trabajara el sistema propuesto.
e Qué personal se utilizara v como se organizara.
» Qué cantidad y qué clase de equipo sera necesario.

¢ Qué y cuales seran los costos de operacion del nuevo sistema.

A partir de este momento, ¢l trabajo del analista serd eminentemente creativo, lo
cual implica que tendra que cambiar los conocimientos adquiridos de la empresa, con
conocimientos de administracion de empresas, contabilidad, organizacién, técnicas de
implantacion de sistemas y finalmente de los equipos de procesamiento de datos.

Por tanto, para el disefio del nuevo sistemia, su trabajo consistira en:

e Disefiar un sisleina basico.

* Analizar la integracion de sus actividades.

* Determinar la configuracion del equipo necesario.

o Preparar el plan preliminar para la implantacion de! sistema.

¢ Determinar el impacto del nuevo sistema en las utilidades de la empresa.
e Documentar el disefio del nuevo sistema.

¢ Obtener la aprobacion final.
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2.44. Requerimientos del nueve sistema.

Basicamente, los analistas se hacen dos preguntas para la determinacidn de los
requerimientos, necesario para el desarrollo de la organizacion; estas preguntas son
las siguientes:

e ;Qué debe hacer el sistema? Pregunta relacionada con las funciones del sistema.
e ;Qué tan bien debe operar el sistema? Relacionada con las operaciones del

mismo.

Asi pues, ambas preguntas nos ayudan a cubrir el periodo de transmision desde ¢l
estudio def sistema actual hasta llegar el disefio del nuevo sistema. Para lograr la
determinacidn exacta de los requerimientos de la organizacion, esta informacion se
buscara a través de entrevistas con los funcionarios de la empresa, en las cuales, se
tratara de lograr un equilibrio entre lo bien que se quiere que funcione el nuevo
sistema y el acto que el mismo implique.

Ademas, tomando en cuenta los cuestionamientos antenores, el znalista debe
‘tener en consideracion cuatro puntos que le ayudaran a determinar los requerimientos
del nuevo sistema.

a) “Analizar y definir futuros objetivos. Cuando los consultores o analistas tienen en
mente la solucion mas viable, es necesario pensar qué es lo que pueda afectar su
accion; en olros casos pueden cambiar o aumentar los objetivos de ese campo a
actividad. Es decir, deberan analizarse los objetivos actuales para determinar su

consecucion en el nuevo sistema.
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b) Redefinir o mexdificar las actividades existentes que sirvan mejor para la

c)

copsecucion de los objetos futnros. En este caso se trata de definir, con base en las

entrevistas, qué es lo que se quiere que se haga de nuevo una actividad

determinada. Se dainan los objetivos particulares de cada actividad. Las nuevas
actividades deberan listarse a cfecto de que se asignen de acuerdo con su
naturaleza y a las unidades correspondientes.

Analizar lox requerimicnios de cada actividad. Cada actividad nueva debera

analizarse ¢n relacion con su campo de accién, de acuerdo con la funcion

especitica que le corresponda, asi como lo que de hecho va a hacer esa actividad.
Para el analisis de los requerimientos de cada actividad se estudian
bdsicamente 4 faclores: Entradas v salidas, operaciones y recursos.

o Lnradus v sulidas Las actividades de entrada y salida son las que deberan
estipularse en primer lugar. ya que éstas generalmente son las que estan
asociadas con las metas y objetivos de la actividad. Debido a que muchas de
las salidas esian sujetas a restricciones, deberan estipularse entes de las
entradas.

e (peraciones. Las operaciones deben ser identificadas por la clase y namero
de las entradas y salidas que la afectan y por la frecuencia con que deben
ajustarse.

& Recursos. Los recursos pueden clasificarse en dos categorias.

1. Los que la administracion ha especificado para el nuevo sisitema.

2. Aquellos no especificados pero que son necesarios al sistema.
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En ocasiones la administracion estipula que deben ser usados ciertos
recursos. Por ejemplo, la asignacidon de personal disponible para la
implantacién y operaciéon del nuevo sistema. Asimismo, por el costo de
operaciones que implican algunos sistemas suelen ser restringidos,

d) Determinar medidas de efectividad para cada actividad. Con ¢l objeto de
permitir un conocimiento del funcionamiento del ststema a evaluar, es necesario
establecer medidas de control y asi poder evaluar qué tan bien o tan mal esta
operando el sistema.

Para eso, mostramos las principales medidas de efectividad que pueden ser
establecidas:
¢ Costo.
e Tiempo.
» FExactitud.
¢ Confiabilidad.

& [lexibiligad.

Los resultados obtenidos del uso de cierto tipo de graficas, que de acuerdo con

¢l modelo y tipo sirven para representar para cada sistema.”*

* Tbid. Pags. 346-347
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2.4.5. Proposicién del nuevo sistema o modificacion del anterior.

Ahora bien, despues de tener todos los elementos necesarios, estaremos en
condiciones de proponer un sistema o hacerle modificaciones al actual.

Mostrara a la Administracion que la empresa puede obtener mayores
rendimientos al invertir tiempo y dinero en el nuevo sistema, gue en operaciones de
inversion.

Otro objetivo de que podriamos hacer mencion es el de proporcionar informacion
técnica y adecuada del sistema y de los detalles que apoyen al personal que no se
encuentra en el nivel administrativo a su estudio, comprension y adaptacion.

Para llevar a cabo los objetivos anteriores, el plan del nuevo sistema y de
arganizacion debera incluir 3 apartados:

e “Aspectos fundamentales, que comprende cuando el estudio fue realizado sobre la
totalidad de las formaciones de la empresa, considerando ésta como un sistema,
generalmente debio abarcar los siguientes aspectos:

a) La definicion de la nueva estructura de la empresa.

b) Fijacidn de los objetivos generales y departamentales.
c) Fijacion de politicas administrativas.

d) Definicion de lineas de autoridad.

e) Asigancion de funciones y actividades.

f) Determinacion de controles.

g) Establecimiento de canales de comunicacion,

h) Coordinacion de funciones y actividades.

1) Sugerencias para mejorar relaciones humanas.
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1) Presentacion de los nuevos procesos de operacion y formas que se utilizaron.

k) Presentacidn del flujo de trabajo,

1) Descripcién de puestos con detalle de las responsabilidades y tareas de cada
funcionario o empleado.

. S w47
m) Descripcion de las obligaciones fiscales.

s Documentar el disefio del nuevo sistema.

(Mencionado en el punto de: Documentacion del sistema actual).

¢ “Presentacién y obtencion de la aprobacidn tiai,

La presentacion del sistema debe prepararse cuidadosamente, ya que ésta es la
principal herramienta, la cual debe conlener un informe que presente los
antecedentes del estudio, objetivo, método de desarrollo, descripcion del sistema
propuesto, costos, limitaciones y recomendaciones, va que todo el trabajo hasta
aqui desarroflado, puede venirse abajo si no se cuenta con la colaboracion de
quien va a llevar a cabo el plan propuesto, por ello debe buscarse:

a) Cambio de tmpresiones sobre Ia reorganizacion propuesta con los ejecutivos
de la empresa.
b) Discusion sobre las modificaciones propuestas con los ejecutivos de la

empresa.

7 Ibid. Pig. 349
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¢) Explicacion de los resultados y beneficios de la nueva organizacion y
modificacion a la actual.

d) Adiestramiento al personal sobre particularidades o especialidades de nuevos
sistemas, procesos o0 métados.

¢) Explicacion al personal sobre detalles del sistema. .

f) Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para lograr su

colaboracion.”*®

2,4.6. Implantacion.

Algo importante es lo relativo a las aportaciones necesarias en las distintas tases
de desarrollo del sistema, es ficil encontrar que nuestro mejor sistema, desarrollado
con todo detalle, no es aprobado y se necesita volver a empezar. De tal modo, se
requiere definir las actividades que van a otorgar dichas aprobaciones y en qué
momento se otorgaran, se aconseja lograr una aprobacién de la solucion en términos
generales para proceder a detaliarla, y posteriormente aprobaciones en el grado
necesario segun Ja importancia de las modificaciones.

Mucho depende del nivel que tiene el departamento de sistemas sobre quién debe
tomar las decisiones de aprobacién o rechazo; de cualquier manera estas autonidades

deben estar claramente defindas antes de iniciar los estudios.

“ Ibid. Pag 351
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Es cierto que en numerosas ocasiones un magnifico sistema no puede ser
implantado porque no se sabe lograr su aprobacién, porque no se sabe vender, porque

no se logra cooperacion para vencer la resistencia del cambio.

2.4.7. Revision del sistema.

La revision de los sistemas tiene la finalidad de detectar su comportamiento y
consistencia med_ianle la aplicacion de técnicas adecuadas, que permitan observar si
el sistema se esta ajustando a las necesidades.

La responsabilidad de la revision es basica, ya que el control sobre los
procedimientos implantados debe tener como objetivo fijar el cuindo y la forma de
hacer las revisiones del procedimiento. Esta es la principal razén de efectuar una
revision cada vez mas urgente por pequefia o grande que sea la empresa, ya que
siempre que se fijan controles surgen condiciones inesperadas, por lo que es saludable
pensar en las revisiones periodicas y los avalios a los procedimientos y ver asi
claramente las ventajas que presenta dicha revision.

Mediante la revision de los sistemas se implica el proceso de medir y verificar
principios para determinar si el plan, la politica y el sistema son los mejores. Con las
revisiones al sistema implantado se determinaran los puntos de posible peligro, si se
ha dado cumplimiento o no a los procedimientos instalados Gitimamente o a los que
ya tiene cierta antigiiedad, y si su consistencia se mantiene o no,

Por ultimo, el analista detectara las deficiencias y errores que se deben corregir,

mismos que pueden ser los siguientes:



o Desviacion del sistema implamado.

El sistema puede haberse desvirtuado o salidos de los lineamientos en que fue
fijado. A los primeros indicios, se deberd efectuar la revision para fijar los
controles necesarios que lo devuelvan a su curso normal.

o Aumento de operaciones de la empresa.

El crecimiento de las operaciones trae por consecuencia ajustes a los sistemas,
o bien un nuevo disefio de los mismos, por lo que también debera efectuarse una
revision que proponga nmejoras o nuevos sistemas que realicen con fluidez y con
beneficios las operaciones.

s Cambio de politicas que afecten direcia o indirectamente ef sistema.

Cuando hay cambios de politicas que hacen la operacion diferente respecto a
como se manejaba anteriormente, y ésto afecta a los sistemas y procedimientos,
es sumamente indispensable efectuar una revision que establezca el control.

*  Discrepancia en las operaciones.

Cuando hay dificuliad en las operacicnes que se lcvan o duplican de
funciones en una misma operacion, es conveniente efectuar la revision que
detectd las fallas con exactitud.

o Cambio de condiciones en las que se ejecutaba o realizaba ¢l sistema.

Cuando ha variado la indole o naturaleza del. sistema, se debe efectuar una

revision que marque el nuevo sistema, o las modificaciones para ajustarse a las

nuevas condiciones del trabajo.
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3. REINGENIERIA DE PROCESOS.

En el presente capitulo conceptualizaremos y analizaremos qué es la
Reingenieria de Procesos (quc en lo sucesivo denominaremos como RP) desde su
marco de referencia histérico, la metodologia que se debe seguir y los recursos a
aplicar.

Asi pues, empezaremos con la descripeién de un marco histdrico, el cual nos hara
entender en qué momento se da la RP y por qué ésta no es solamente el cambiar la
forma de operar en una empresa, sino el reinventar toda esa forma y llegar a

resultados mas éptimos.

3.1 Marco histérico.

Por mis de doscientos aftos de existencia, las empresas han basado su operacion
en el principio de la division del trabajo propuesto por Adam Smith, a través del
cual, s¢ demostro que se obtenia un aumento en ia desireza de los obreros, ahorrando
tiempo de produccion e inventando desmedidamente maquinas que facilitaran y
acortaran ef trabajo.

Posteriormente, con las aportaciones de otros autores como Henry Ford, los
esposos Frank y Lillian Gilberth, Henry Fayol, Alfred Sloan; se modifico el
concepto de division del trabajo, por el de trabajo en linea, el cual se referia a dividir

el trabajo en una serie de tareas mas sencillas y especificas requiriendo con esto,
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mayor coordinacion y supervision, actividades que resultaron muy dificiles de

realizar en el momento en que las empresas empezaron a crecer y a crear sucursales.

La especializacidn pretendia que al trabajador se le asignara unicamente la

responsabilidad de una tarea o cuando mucho, de unas pocas tareas intimamente

realacionadas entre si, asi ! trabajador especializado seria mas eficiente que el que no

lo fuera. Este principio de especializacion dio resuitados muy efectivos en su época;

a fines del siglo XIX y mediados del XX, Sin embargo, la fragmentacion trajo

consigo dos problemas fundamentales:

1

Los trabajadores se responsabilizaban uinicamente de la parte del trabajo que les
correspondia. Nadie era responsable de! trabajo visto como un todo integrado.
Aparecieron distintas categorias de trabajadores; los que hacen el trabajo, los que
supervisan a los que hacen el trabajo, los que dirigen a los que supervisan, los que
buscan mejorar la manera de hacer el trabajo, los que apoyan a los que dirigen,
etc. y como consecuencia la burocracia prolifero.

11 potencial humano no puede ser aproveckado en su maxima capacidad. Enue
menos facultades utilicemos al desempefiar una labor, menos sera el nivel de

potencia que aprovechemos.

A pesar de estas desventajas, la organizaciin especializada y burocratica trajo

consigo la mayor productividad nunca antes alcanzada en la historia de la

tumanidad, y por eso tuvo éxito.

Por otro lado, fue en el Ambito militar en afio de 1898 el momento en que surge

el primer caso que considerariamos como RP; esto es cuando el joven oficial de
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antilleria Hamado William Sowden Sims se cuestionaba los avances obtenidos por los
artilleros ingleses, los cuales los habian obtenido a través de ligeras modificaciones
en la manera de apuntar y disparar. Pensando él que se podrian mejorar ain mas,
descubrid asi una manera sencilla de obtener resultados espectaculares en la punteria,
compensando la elevacion y el tiempo de balanceo de un barco. Basindose en
extensos caiculos determind ¢ue la precision del tiro aumentaria en mas del 3000 por
ciento, sin costos adicionales, sin usar tecnologia adicional y sin necesidad de
aumentar e} personal de maniobra. Sims elaboro una docena de cartas, mismas que
cayeron en oidos sordo debido a que la gente no queria romper con el paradigma
establecido, ya que pensaban que de poderse hacer, ya lo habria hecho alguien mas;
en fin, Sims perseverd y fue esta ¢ afio de 1902 en que envia una nueva carta al
Presidente Teodoro Roosevelt, en ese ttempo comandante en jefe con reconocimiento
de héroe nacional en la guerra de Espafia y quien entendia perfectamente las
cuestiones militares; el cual, al feer la carta reconocid el potencial de Sims y no vacilé
en poner en practica dicho sistema, obteniendo asi el 3000 por ciento en precision de
tiro.

Por otro lado, volviendo al iémbito de las empresas, vemos que para antes de
1960 se manejaba un estilo autocratico, en donde la burocrasia predominaba y por lo
tanto no habia un acuerdo entre los jefes de mando bajos y los altos, ya que las
decisiones estaban centralizadas en los mandos altos y nadie mas podia decidir.

Sin embargo, fue para el aiio de 1960 en que Japon y otras compatfias enfocadas
a los procesos v a la excelencia de los mismos, empezaron a tratar de mejorar de la

calidad y obtener una reduccion de sus costos.
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Mientras tanto; por el lado occidental, tenemos que sc buscaba analizar,
segmentar y reanalizar el mercado de los Estados Unidos primero para posteriormente
pasar a Europa una vez que se haya recuperado de la guerra, siendo entonces cuando
aparece la mercadotécnia, con planes que incluian presupuestos, investigaciones y
desarrolio de mercados crecientes, por lo que era importante tener los productos listos
a como diera lugar, dedicdndose los empresarios a producir, proyectando un periodo
de fuerte demanda y por ende un crecimiento acelerado. Los clientes estaban
fascinados de comprar todo aquello que las compafiias ofrecieran sin detenerse a
pensar si eran productos de alta calidad o servicio.

Para 1973, con el embargo petrolero, las compaiiias japonesas siguen
aprendiendo conceptos orientados hacia los procesos para aplicarlos a la produccion,
por lo que permite que Japén empiece a entrar al mercado occidental mientras que
éstos siguen aferrados a la mercadotécnia buscando competir en un mercado de
crecimiento desacelerado.

Es asi pues, en 1980 cuando las empresas occidentales comienzan a enfocarse er
los procesos y otras técnicas y filosofias (just in time) que Japdn habitualmente habia
estado utilizando por mas de 20 afios. De ahi que las empresas vean que la mejora de
procesos implica reforzar la competitividad y por lo tanto cualquier empresa que
ofrezca un bien y/o servicio se empezd a preocupar par revisar su operacién y
reorientarla a los procesos.

“Estos conceptos orientados hacia los procesos son mas que simplemente
administracion de inventarios, como muchos piensan de HT. Las tres filosofias de

orientacién hacia los procesos de fabricacidn justo a tiempo, administracion de
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calidad total y —nuestra nueva adicion- punte de inmovacion radical con reingenieria
de procesos, pertenecen a la misma familia.

La fabricacion justo a tiempo es una filosofia unificada que demanda la
reorganizacion total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo las
actividades inutiles, gue no agregan valor, alinearlas y equilibrarlas con la demanda.
Utiliza los activadores técnicos de sistemas de extraccion que hacen que una
operacion extraiga bajo la operacion corriente arriba en lugar de que las operaciones
corriente arrtba empujen el trabajo (e inventario) coriente abajo, y se enfoca
fuertemente en la reduccién del tiempo de fabricacion, En JIT, las mejores se enfocan
en funciones individuales (por lo general desde la fabricacion), y la mejora continua
es el lema,

La administracién de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en el cual
hacer bien las cosas dexde fa primera vez sea la meta; donde 1a calidad sea disefiada e
integrada a cada actividad en lugar de ser inspeccionada después del hecho. Esta
orientada sobre todo a los profesionales, con un cnfoque gue wtiliza los cambios de
cultura organizacional para impulsar todo el esfuerzo. El enfoque esti en reducir el
costo de la calidad y también busca inculcar una actitud mental de mejora continua.

La reingenieria de procesos de negocios, reingenieria de procesos, ¢
simplemente BPR, si bien es un pariente cercano, busca una mejora radical en lugar
de una de cardcter continuo. Incrementa los esfuerzos de JIT y TQM para hacer de la
orientacion hacia los procesos una herramienta estratégica y el centro de la
competencia en la organizacion. BPR se concentra en los procesos esenciales de un

negocio, y utiliza las técnicas basicas de las cajas de herramientas de HT y TQM
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como activadores, al mismo tiempo que amplia la vision de los procesos. BPR
impulsa las métricas corporativas, y hace que se enfoquen en las medidas externas de
éxito, como por ejemplo en mejorar su participacion en el mercado.

BPR impulsa a las filosofias JIT y TQM - tanto corriente arriba como corriente
abajo - hacia e! cliente y ¢l proveedor con el objeto de amplificar su impacto y
sacarlas de las cuatro paredes de la compaiiia, con miras a controlar la cadena de
abasto o para legar al mercado con mas eficiencia. En cualquier caso, el esfuerzo
debe producir resultados que mejoren la eficiencia operacional a tal grado que se
abran nuevas oportunidades en el mercado.

Estos enfoques y su impacto en las operaciones de un negocio adquieren un
sentido real de urgencia para las compaiiias cuando emigran de una escala nacional a

una regional (por gjemplo, paneuropea) y finalmente a una global >*

3.2. La actualidad del mundo de los negocios,

La mayoria de las compailias hoy dia estan envueltas en una gran inflexibildad,
insensibilidad, falta de enfoque al cliente, obsesionados con la actividad mas que con
el resultado, producto de 1a paralisis burocratica, con falta de innovaciones, infestadas
de una serie de pasos y procesos derivados de las necesidades especificas de la época
de la organizacion: satisfacer al cliente a través de la presentacion de bienes ¥ / 0

servicios.

* Johansson, Henry. Reingenieria de procesos de regocios, Pags. 20-21
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El mundo empresarial de nuestra época esta regido por lo que Hammer y
Champy denominaron las tres ‘C”. Cliente, competencia y cambio; las cuales “han
creado un nuevo mundo para los negocios, y cada dia se hace mas evidente que
organizaciones disefiadas para que funcicnen en un ambiente no se puedan arreglar
para que puedan funcionar en otro,”°

Asi surge la RP pues ya no es posible que las empresas organicen su trabajo
como lo hacizn hace mas de doscientos afios. La revision del trabajo resulta obsoleta.
Las compafiias de hoy deben organizarse a la inversa: unificando ia fragmentacion
del trabajo, considerando todas y cada una de las tareas que intervienen para crear un
producte; es decir, organizarse en torno a un proceso.

Como vemos, la RP nos habla de un cambio radical en los procesos y por lo
tanto, nos va a producir efectos en toda la empresa. El cambio en los procesos
estrechos y orientados a una sola tarea, nos dardn como consecuencia procesos
ntultidimencionales, en los cuales los empleados que solamente se limitaban a
obedecer ordenes, ahora tomaran decisiones.

Los trabajadores que participen en un equipe de procesos multidimencionales,
seran trabajadores responsables colectivos de los resultados del proceso; por lo tanto,
se puede llegar a cambiar [as fronteras entre las distintas clases de trabajo, esto debido
a que personal de un area especifica tendrd que interactuar con otras en la

consecucion de un objetivo.

 Hammer, Michae! y James Champy. Reingenieria. Pag. 25
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“Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no solo elimina el desperdicio sino también el trabajo que
no agrega valor. La mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, el
control y el seguimiento —trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras
que hay dentro de una organizacion y para compensar la fragmentacion del proceso-
se eliminan con la reingenieria, lo cual significa que la gente destinard mas tiempo a
hacer trabajo real.

Después de la reingenieria, el trabajo se hace mas satisfactorio porque los
trabajadores tienen una mayor sensacion de terminacion, cierre y realizacion. Han
hecho realmente todo un oficio  -un proceso o un subproceso- que por definicién
produce un resultado importante para alguien. Estos trabajadores comparten los retos
y las recompensas del empresario. Estan ofentados al cliente, cuya satisfaccion es su
meta, No estan simplemente tratando de tener contento al jefe ni de trabajar a través
de la buroeracia.

Ademas, el trabajador se hace mas remunerador porque los oficios adquieren un
mayor componente de desarrollo personal y aprendizaje. En un ambiente de equipo
de proceso, el desarrollo personal no significa escalar 1a jerarquia sino ampliar une
sus horizontes, aprender mas, de modo que puede abarcar una mayor parte del
proceso. Después de la reingenteria no hay eso de dominar un oficio, el oficio crece a
medida que crecen la pericia y 1a experiencia del trabajdor.

Por otra parte, como los trabajadores en procesos rediseflados destinan mas

tiempo a trabaje que agregan valor y menos tiempe a trabajo que no agrega ninglin
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valor, su aporte a la compania aumenta, y, en consecuencia, estos oficios en un
ambiente redisenado generalmente son mejor remunerados.

Sin embargo, hay otro aspecto del fendmeno que es preciso tener en cuenta: Si
los oficios son mas satisfactorios, también son mas exigentes y dificiles. Gran parte
del viejo trabajo de rutina se elimina o se automatiza. Si el viejo modelo era: tareas
sencillas para gente sencilla, el nuevo es: Oficios complejos para gente capacitada, lo
cual eleva las barteras para entrar en la fuerza laboral. En un ambiente redisefiado
quedan muy pocos oficios sencillos, de rutina, no calificados.””’

Por todo lo anterior, tenemos unas aseveraciones al respecto que nos dicen que:

o Kl papel del trabajador cambia; de controlado a facultado.

o La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

o Ll enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a
resultados.

o Cambian ios criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

e Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

e Los gerentes cambian. de supervisores a entrenadores,

s Las estructuras organizacionales cambian: de jerdrquicas a planas.

o Los efecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres.

“En suma, cuando se redisefian los procesos de negocios de una compafita, se

cambia practicamente fodo en ella, porque todos estos aspectos —personal, oficios,

* Ibid. Pags. 73-74
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administracién y valores- estan vinculados entre si. Los denominamos los cuatro
puntos del diamante del sistema de negocios. El punto superior son los procesos de
negocios de la compafiia: ta forma en que se lleva a cabo el trabajo; el segundo.
oficios y estructuras; el tercero, sistemas de administracion y medicion; y el cuantd, su
cultura: las cosas que valoran los empleados y en las cuales creen.

Los enlaces son claves. El punto superior del diamante, procesos, determina el
segundo punto, oficios y estructuras. La forma en que se realiza el trabajo determina
{a naturaleza de los oficios, y cOmo se agrupan y organizan las personas que los
gjecutan. Los procesos fragmentados que se encueniran en las compaiias
tradicionales levan a oficios estrechamente especializados y a organizaciones
basadas en departamentos funcionales. Los procesos integrados flevan a oficios
multidimensionales que se organizan mejor en equipos de procesos,

De igual manera, las personas que desempedian oficios multidimensionales y
estan orgamzadas en equipos tienen que engancharse, evaluarse y pagarse por medio
de sistemas administrativos apropiados. En otras palabras, oficios y estructuras,
determinados ellos mismos por los disefios de proceso, una vez llevan al tercer punto
del diamante, el tipo de sistemas administrativos que debe tener una compafiia.

Los sistemas administrativos —cOmo se les paga a los trabajadores, las medidas
por las cuales se evalia su desempefio, etc.- son los principales fomadores de los
valores y las creencias de los empleados, cuarto punto del diamante. Por valores y
creencias entendemos las cuestiones y preocupaciones que la gente de la organizacion

considera importantes, y a las cuales presta atencidn significativa,
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Finaimente, los valores y las creencias dominantes en una empresa tienen que

sustentar el desempefio de los disefios de procesos. Por ejemplo, un proceso de

despacho de pedidos diseflado para obrar ripidamente y con precision, no funcionard

asi, a menos que las personas encargadas de él crean que la rapidez y la precisién son

importantes. Esto nos trae otra vez al punto alto del diamante. Una vez mas, decimos

que en la reingenieria de negocios no basta con redisefiar los procesos. Todos fos

cuatro puntos del sistema de negocios tienen que concordar entre si, o de lo contrario

la compaiiia sera defectuosa o mal formada.”>*

FIGURA 3
DIAMANTE DEL SISTEMA DE NEGOCIOS.
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3.2.1. Las tres “C” del actual mundo de los negocios.
Clientes, Competencia y Cambio. Estos nombres no resultan novedesos, siempre
han existido. Lo novedoso es entonces las caracieristicas que éstos han tomado en las

uttimas décadas.

Clientes. Compradores constantes o asiduos a nuestros productos. Por muchos
afios las empresas habian crecido con la idea que existia un mercado masivo en el
cual todas las personas que compraban sus productos quedaban satisfechas con la
adquisicion de un producto estandanizado para todos. Como ejemplo podemos
recordar que hace veinte aifios existian dos o tres marcas de shampoo y se compraba
uno para toda la familia, sin embargo, de estos (ltimos afios a la fecha (aprox. a partir
de 1993) hay una gran variedad de especialidades para cada tipo de cabello y coincide
gue no es igual el de la hermana, el hijo o el papa y se compran tres diferentes. Ante
una variedad muy amplia de productos, los clientes exigen productos y servicios
disefiados para sus necesidades particulares y especificas. De esta forma ya no tiene
vigencia el concepto de £l Cliente, ahora es Este Cliente en particular,

Los vendedores actualmente se han colocado en una posicion ventajosa con sus
vendedores, ya que éstos tltimos tienen que proporcionar lo que al cliente le guste,
de lo contrario alguien maés lo hara. Los clientes esperan y exigen porque saben que
pueden obtener algo mas y una vez que han experimentado algo superior no quieren
ya aceptar nada menos. De esta manera explicamos la existencia de compafias que
todo lo llevan hasta la comodidad de ti hogar, en menos de treinta minutos, o que

reciben Hamadas gue no fe cuestan nada. Gracias a los medios de comunicacion hay
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méis informacion sobre los productos que ofrecen otras compafiias, incluso
internacionales. Si se pierde un cliente hoy, no aparecerd otro para reemplazarto. Esta

¢s la razdén por la que en lugar de mercados masivos, las empresas hoy tienen clientes.

Competencia. Con la globalizacién de los mercados, un sélo competidor
cficiente puede establecer los pardmetros de competitividad para un nivel mundial.
De esta manera los mas fuertes desplazan a los mas débiles. Hoy dia no basta con
producir un producto o servicio satisfactorio, sino que hay que afiadir un EXTRA:
atreverse a competir con los mejores del mundo. La tecnologia influye en la
competencia de manera notable, pues ayuda a realizar tareas de forma mas rapida. Es
necesario conocer a los opositores, sin menospreciar nunca su potencial, pues éste

podria satisfacer a nuestros clientes ofreciéndoles mejores servicios.

Cambio. El cambio acelerado ha disminuide el ciclo de vida de los productos y
servicios, asi como el tiempo disponible para crear los nuevos productos e
introducirlos. Es necesario que las empresas aprendan a prevenir el cambio vy
detectarlo eficientemente para adaptarse a €l lo mas rapido que puedan.

“Los cambios que pueden hacer fracasar a2 una compaiiia son los que ocurren
fuera del radio de sus expectativas, y alli es donde se origina la mayor parte de ellos

en el ambiente econémico de nuestra época” 3

% Ibid, Pag 25
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3.3, Definicion de reingenieria.

Después de este marco de referencias en el que hemos contextualizado el
desarrollo de la RP, podemos proceder a conceptualizarla.

En breves palabras, reingenieria, significa empezar de nuevo. Se trata de dejar a
un lado los procesos empleados hasta la fecha, examinarlos y crear algo nuevo. Es
volver a empezar e inventar una manera mejor de hacer el trabajo, no se trata de
arreglar lo que ya existe, ni hacer cambios parciales sino partir de cero y estructurar
un nuevo proceso que nada tenga que ver con cambios parciales sino partir de cero y
estructurar un nuevo proceso que nada tenga que ver con la forma como se han
venido realizando las tareas o trabajos fragmentados. Es decir, reinventar un nuevo
proceso.

La RP adquiere este nombre porque se refiere Gnicamente al redisefio de procesos
dentro de una organizacidn.

Recordando el concepto de que un proceso es la serie de tareas o pasos que
llevamos a cabo para producir (convertir la materia prima en productos o servicios
terminados) un producto ¢ proporcionar un servicio.

La reingenieria industrial con términos mas técnicos conceptia a un proceso
como la combinacion y transformacion de una serie de entradas especificas en una
salida particular. Las entradas son todos los recursos con los que se cuenta; personal,
materia prima, energia, equipo y procedimientos. Las salidas son los productos o
servicios terminados.

La RP pretende en concepto lograr tres aspectos basicos y fundamentales en el

desartollo de estos procesos: eficacia, eficiencia y costo; es decir, las cosas mejor y
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con calidad, hacerlas con la mayor velocidad posible y hacerlas mas baratas. El
ambiente actual de los negocios esta cambiando, la satisfaccidn de cliente y el éxito
de la empresa dependen en gran medida de la cahidad de los productos, de la

velocidad con la que se entreguen y el bajo costo que se tenga.

3.3.1. Deflinicién formal de Reingenieria.
Michael Hammer y James Champy, a quienes se les considera padres de la
reingenieria y se les atribuye la creacion y denominacion del término, la definen
como:
“La reingenieria es la revision fundamental y el rediseio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y conlemporéneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez™*, por lo que distiguen de

esta definicion cuatro palabras que ellos consideran clave:

Fundamental, este término hace referencia a los procescs primarios, basicos o
fundamentales de la organizacion. Se pretende que quien emprenda la RP no de nada
por hecho, sino se cuestionen todos los procesos. jPor qué estamos realizando esta
tarea de la manera en que lo estamos haciendo?. De esta forma la RP determina cémo
DEBE SER la compailia para luego establecer el método para lograrlo. Afirmariamos
entonces que la reingenieria parte del deber ser de la empresa para aterrizarlo en el

Ser.

* Ibid. Pag. 34
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Radical, Ia palabra radical (del latin radix) significa raiz. Al aplicar RP se
pretende llegar hasta la raiz de los procesos, no busca efectuar cambios superficiales
que con el tiempo pueden derrumbarse. Se trata de dejar a un lado todos los procesos
existentes e inventar una nueva manera de hacer el trabajo, no modificarlo. Se trata de
tirar todo lo viejo y cambiarlo por un proceso nuevo, siempre y cuando €ste sea mas
efectivo. Al hablar del término radical, podemos incluir también que el cambio que se
haga tiene que ser a nivel organizacional y estructural, no puede darse en una sola

porcion de la empresa.

Espectacular, al aplicar la RP se pretende lograr resultados gigantescos en el
rendimiento, no se trata de incrementar un tanto por ciento las utilidades o el
desempeiio, sino en lograr cambios répidos y espectaculares a nivel macro.

En la determinacion de cambios espectaculares se han “identificado tres clases de
compafias que emprenden la reingenierfa. Las primeras son compaiiias que se
encuentran en graves dificultades. Estas no tienen mas remedio. Si los costos estan en
un orden de magnitud superior al de los de sus competidores o a lo que permite su
modelo econdmico, si su servicio a los clientes es tan sumamente malo que los
clientes se quejan abiertamente, si el indice de fracasos con sus productos es dos, tres
o cinco veces superior al de la competencia, en otras palabras, si necesita mejoras
inmensas, esa compaiiia evidentemente necesita reingenieria.

En segundo lugar estan las compaifiias que todavia no se encuentran en
dificultades, pere cuya administracion tiene la prevision de detectar que se avecinan

problemas. Por el momento los resultados financieros pueden parecer satisfactorios,
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pero hay nubes en el horizonte que amenazan arramblar con las bases del éxito de la
empresa: nuevos competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes,
un ambiente reglamentario 0 econdémico cambiado. Estas compafiias tienen la visién
de empezar a redisefiar antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de compaitias que emprenden la reingenieria lo constitiyen las que
estan en Optimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora ni en el
horizonte, pero su administracion tiene aspiraciones y energia. Ven la reingenieria
como una oportunidad de ampliar su ventaja sobre los competidores, De esta manera
buscan le vantar mas adn la barrera competitiva y hacerles la vida mas dificil a todos
los demas, Indudablemente, redisefiar desde una posicion de fortaleza es una posicion
dificil de emprender. ;Por qué volver a redactar las reglas cuande uno ya esta
ganando el partido? Se ha dicho que el sello de una empresa de verdadero éxito es la
voluntad de abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido éxito. Una compaiiia
realmente grande abandona de buen grado précticas que han funcionado bien durante

largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de salir con algo mejor ™

Procesos, este concepto se refiere al conjunto de actividades que reciben uno o
mas de los insumos creando un producto de valor para el- cliente. Ya no se trata de
fragmentar tareas sino estructurar procesos globales que sean capaces de entregar
productos terminados al cliente y poder responder ante ellos por cualquier paso de

todo el proceso.

** 1bid. Pigs. 35-36
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De esta manera podemos afirmar que la RP es rediseiar desde sus cimientos un
nuevo proceso para entregar un producto, de manera que se logre un resultado radical
y espectacular. Por esta razon las compaiiias no pueden redisefiar entidades
administrativas, no se puede redisefiar a las personas, pero si se puede inventar upa
nueva forma en que éstas hagan sus labores.

La RP tiene que hacerse rapidamente, porque los altos ejecutivos necesitan
resultados en un espacio de tiempo mucho mas corto que nunca antes, pueden incluso
fracasar si tardan demasiado en producir resultados.

Tiene que ser radical, porque al cambio al que se enfrenta es dificil, y nunca
conseguiria el respaldo de altos directivos, si el proyecto no prometiera una mejora
radical e incremental,

Exige un redisefio de los procesos, identificandonos las tareas primordiales y
eliminando todo lo que sobra.

Por las caractensticas antes citadas, no debe confundirse 2 la RP como otro
programa mis de mejora incremental y progresiva, porque ésta significa el lograr un
cambio radical que responde a la evolucion de las tendencias en el ambiente de los
negocios donde fallan programas de mejora tradicionales. La RP promete un cambio
suficientemente rapido y radical para mantener a tono con el cambiante ambiente de
los negocios, el cual exige avances decisivos en lugar de cambios progresivos.

Por lo tanto, fa RP es mucho mas. En primer lugar, busca avances decisivos. En
segundo lugar, busca metas multifacéticas de mejoramiento, en las cuales
incluirtamos la catidad, los costos, fa flexibilidad, la rapidez, la precisién y ala

satisfaccion de los clientes; todo simultaneamente.
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“Para lograr estos resutados, la RP adopta una perspectiva de proceso sobre los
negocios, mientras que otros programas conservan una perspectiva funcional u

organizacional ¢

3.4. Tipos de reingenieria.

En todas las organizaciones, en la mayoria de sus actividades, forman parte de
procesos no estratégicos, las cuales, en término de ndmeros, no trascienden al
mercado y ain cuando se simplifiquen o eliminen no hay repercucion o eficiencia en
cuanto a costos.

Un proceso esencial en una organizacion crea valor para la capacidad
competitiva de la empresa; por lo tanto, dichos procesos se deben idientificar como
criticos para igualar o superar la competitividad.

De ahi, debido a la importancia que tienen los procesos, se consideran tres tipos
de reingenieria de procesos que una compaiiia puede emprender:

* Tipol  Mejorar costos
* Tipo2  Legrar la paridad, o ser el mejor de su clase
e Tipo3  Realizar un punto de innovacion radical
Un esfuerzo de reingenieria de procesos puede ser motivado por uno de tres

objetivos diferentes.

* MangancHi, Raymond L. y Mark M. Klein. Cémo hacer Reingenieria. Pag. 21
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. La mejora de um proceso que puede conducir a increibles reducciones de los
costos de los procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr con los
esfuerzos wradicionales de reduccion de costos.

2. Dentro de los procesos del producto principal del negocio, pretender llegar a ser,
con el esfuerzo de reingenieria, el mejor de su clase, al mismo tiempo que se
logra la paridad competitiva con los que en el pasado establecieron las normas y

pusieron las reglas.

)

Imentar cncontrar y realizar puntos de innovacton radical, cambiar las reglas y
crear la nueva definicion del mejor de la clase para todos los que estan tratando de

{tegar a serlo.

Es importante que la administracion tome en consideracion cada uno de estos
objetivos cuandoe determine la direccion de un trabajo de reingenieria de procesos, por
varias razones.

“En primer lugar, no todas las compaiiias encontraran oportunidades de punto de
mnovacion radical en sus operaciones, aunque traten de encontrarlos; incluso, una
cosa es encontrarlos y otra muy diferente lograrlos.

En segundo lugar, no todas las compaiiias encontraran apropiado dedicar tiempo,
esfuerzo y costo para lograr un punto de innovacién radical.

Y en tercer lugar, aunque gran parte se concentra en puntos de innovacion radical

come objetivo final, casi siempre existen oportunidades de reducir costos con la
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mejora de los procesos no esenciales, y en general grandes oportunidades de
- I . - 3 157
incrementar la competitividad mejorando los procesos esenciales de negocios.
Cualesquiera que sean los motivos que orillen a una compaiiia para aplicar RP, es
imporante que sus directivos consideren cada una de estas motivaciones, cuando
inicien el trabajo de reingenteria, porque no todas las empresas contarin con
oportunidades de innovacion radical, o amenaza de permanencia. Tal vez no a todas
les parecera necesario invertir para lograr un producto de innovacion radical; es decir,

la razon por la cual una empresa decida aplicar RP, depende tnica y exclusivamente

de sus propias deficiencias y necesidades de responder al medio que la rodea.

3.4.1. Corrientes de Reingenieria.

Consideramos importante detenernos aqui a mencionar cuales son las diferencias
entre las corrientes que se estan presentando en la RP, con el fin de aclarar qué tipo
de enfoque utiliza cada uiia.

En la actualidad, contamos con dos corrientes de pensamienic referente a los
procedimientos adecuados para llevar a cabo el redisefio y por lo tanto, la nueva
creacton o renovacién de los procesos.

La primera corriente, denominada también ortodoxa la encabeza M. Hammer y
J. Champy, sin embargo, a raiz de sus estudios han surgido otros de forma paralela,

los cuales sugieren una forma distinta de aplicar la RP.

5T sohansson, Henry. Op. Cit. Pags. 78-79
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Esta segunda corriente, denominada también derivads, csta formada por R
Manganelli, M. Klein, D. Morris, J. Barndon, H. johamson, R. Tomasko por
mencionar a algunos.

La diferencia entre estas dos corrientes estriba en que cada autor propone una
metodologia particular para ejecutar y llevar a cabo un proyecto de reingenieria, stn
embargo todos se basan en la misma esencia de la RP, la cual no cambia. La

divergencia es en la metodologia (el como), mas no en la esencia (el qué).

3.4.2. Errores dela RP.

Sin embargo poco se ha hablado de los fracasos. Si bien es cierto que esta téenica
ofrece mejoras espectaculares, también puede producir fracasos espectaculares, los
cuales se producirian no solamente al incurrir en alguno de los errores fatales al
aplicar la RP que menciona Hammer:

e Tratar de corregit un proceso en lugar de cambiarlo.

¢ No concentrarse en los procesos.

* No olvidarse de todo lo que no sea RP.

» No hacer caso de los valores y creencias de los empleados.

¢ Conformarse con resultados de poca importancia.

+ Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

e Limitar de antemano la definicion del problema y alcance del esfucrzo de

reingenieria.
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* Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existenies impidan que empiece
ta reingenieria,

o Tratar de que la reingenieria se haga de abajo para arriba.

» Confiarle el liderazgo a una empresa que no entiende la reingenieria.

+ Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

* Discipar la energia en un gran nimero de proyectos.

¢ Tratar de redisefiar cuando al director ejecutivo le fltan sélo dos afios para
jubilarse.

¢ Concentrarse exclusivamente en disefio.

» Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado.

+ Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia.

s Prolongar demasido el esfuerzo.

“Con todo, en los motivos que hemeos encontrado, se observa un factor comiin, y
es el papel que desempefia la alta administracion. St la reingenieria fracasa, sea
cualquiera la causa inmediata, la razon subyacente se puede encontrar
invariablemente en que los altos administradores no entienden bien la reingenieria o
adolecen de falta de liderazgo. La reingenieria nace siempre en las oficinas

ejecutivas. Con mucha frecuencia también muere alki.”**

*% Hammer, Michael y James Champy. Op. Cit. Pag. 221
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3.5. Métodos de Reingenieria.

La metodologia es la forma sistematica y claramente definida de alcanzar un fin,
es decir, la manera en que se logra un cambio de una situacion inicial a una deseada.
La esencia de la RP es la misma independientemente de la corriente a la que se aluda,
siempre constara de cuatro situaciones base:

. Partir de las necesidades del cliente con el fin de satisfacerlas y lograr los
resultados que éste requiere. Ej. Rapidez, ﬂexibilidad,_ precision, alta calidad,
consistencia...

2. Organizar el trabajo en tareas o procesos simples, tratando de que éstas sean lo
mas lineal posibles y en los cuales se logre ademas dar al cliente un valor
agregado {garantia de la labor o del producto, aquello extra que se incluye en el

precio que se paga).

(3]

Se requieren empleados que desarrollen labores complejas v que ademas
conozcan y dominen todos y cada uno de los pasos que se necesitan ejecutar en el
Procesos.

4. Los empleados deben ser multidimencionales: poseer capacidad para tomar
decisiones sobre el procesos, basindose en las necesidades del cliente, vy la

conveniencia para la empresa, logrando un beneficio compartido.

La aplicacién de la esencia de la RP no es receta de cocina, pues no puede
aplicarse a todas las empresas por igual. Es cierto que todas las empresas pueden
utilizarla, pero no todas pueden hacerlo a través del mismo método. El mexicano

Colin Flores, asegura que la RP puede aplicarse a cualquier tipe de empresa, sin

131



importar su tamafo ¢ situacidn especificos, siempre y cuande se seleccione la
metodologia adecuada a las necesidades de cada organizaciéon y se adapte a las
caracteristicas de cada una. Para lograrlo es necesario partir del estado actual y real en
que se encuentra la empresa, basandose en un diagndstico de la misma. Afirman que
es la unica manera de adaptar la técnica de la RP a una organizacion, creando un
modelo ‘ad hoc' a la misma, independientemente de sus caracteristicas particulares.
El diagnéstico puede mostrar la posicion en que se encuentra la empresa, hacia qué
objetivos tiende, qué acciones realiza para lograrlos, con qué recursos cuenta, etc,

Paradojicamente ninguna de las metodo]bgias propuestas en ambas corrientes de
ta RP habla sobre realizar un diagnostico de la organizacién, ya que al realizarlo,
pareceria un desperdicio de tiempo, dinero y trabajo; sin embargo, a la larga ahorraria
esfuerzos y frustraciones pues el proceso que en su c¢aso se renovard estara
adecuandose a las caracteristicas especificas de la empresa, subsanando las fallas
particulares y aprovechando los aciertos.

Asi pues, vemos que hay tantas metodologias como empresas yuc la apliquen,
describiendo a continuacion los dos esquemas basicos que son: la Pégina en blanco y

la Rapida Re.

3.5.1. Pigina en blanco.
Esta metodelogia radica en crear algo nuevo a partir de cero; es decir, innovar,
disefiar y establecer nuevos procesos y normas que nos Heven a un objetivo partiendo

de una hoja en blanco; asi, consideremos el placer que se sentira al ver los resultados
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que surgen de aquelos pensamientos que toman forma concreta en ¢l disefio de
sistemas y procesos redisefiados.
Esta melodologia nos muestra aparentemente muchos puntos a faver como
podrian ser:
I. Con la pagina en blanco podemos deshacernos de toda idea rancia del pasado y
del lastre corporativo.
2. Brinda una opertunidad irrestricta a la creatividad: no hay reglas ni limitaciones

ni preguntas tontas ni respuestas initiles; entre otras.

Pero Ia realidad es otra, ya que esta metodologia nos puede proporcionar un buen
principio a {a RP; es decir, de primera instancia ver solucién a nuestros problemas en
la compaifiia, pero al pasar del tiempo iremos teniendo varios tropiezos por no tener
una estructura firme en el redisefio de nuestra compafiia; un marco de referencia, ya
que necesitamos saber qué se estd haciendo o qué se ha hecho a fin de entender la
forma en que falla la practica corriente.

El desarrollo de ideas en la pagina en blanco es un trabajo individual, en tanto la
reingenieria requiere de un trabajo en equipo.

Por altimo, diremos que la Pagina en blanco, por st misma falta de disciplina, de

procesos y por lo tanto no satisface las necesidades de la RP,

3.5.2. Rapida Re.
El método propuesto por Manganelli y Klein se conoce como la Répida Re. Los

autores la denominan répida reingenieria o rapida Re, porque la han disefiado para

133




producir resuliados sustantivos rapidamente, por lo general en términos de seis meses
a un afio. Esta metodologia ofrece un proceso de ayuda al analista de procesos para
encontrar € cambio radical que ha de ser factor decisivo en la competencia, una guia
para encontrar el camino acertado hacia nuestro destino; eso justar:nente es; una guia
mas que un comjunto rigido de reglas que hay que seguir exactamente y en orden
inflexible.

Los autores para fundarientar la Rapida Re, sostienen que se compone de varias
técnicas administrativas actuales (modelacion de procesos, medidas de desempeiio,
analisis del flujo de trabajo...); asimismo gue varias de estas importantes técnicas para
desarrollar y analizar informacion clave les permite identificar oportunidades de
cambio radical en los procesos de valor agregado; logrando con esto, el permitir que
fluya libremente la informacion a través de las diversas etapas de la metodologia la
cual tiene un valor que supera el de todas las técnicas arraizadas.

La Rapidn Re es una metodologia de cinco etapas y cincuenta y cuatro pasos que
permite a las organizaciones obtener resultados rapidos y sustantivos, efectuando
cambios radicales en los procesos estratégicos. Esta metodologia se diseiid para que
la utilicen equipos de RP en orgamizaciones de negocios, sin tener que valerse mucho
de expertos de fuera. Cada una de las cinco etapas comprende una parte logica del
proceso de RP y produce resultados que se usan en las etapas subsiguientes.

A continuacion hago mencion de cada una de las etapas, asi como de las tareas y

técnicas administrativas que se utilizan para el desarrollo de las mismas:
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Etapa 1. Preparacién, esta etapa pretende sentar los abjetivos y las metas que
se buscan como la justificacion del proyecto de RP. Establece ademis un vinculo
esencial entre las metas decisivas del negocio y de los procesos redisefiados, define
tos parametros del proyecto, tales como: costos, riesgo, cambio organizacional, etc.
En esta ctapa se forma el equipo de RP, se le capacita y se produce el plan inicial de

gestion del cambio.

Etapa 2. Identificacién, una vez establecidas la meta y los objetivos, se
desarrolla un modelo del negocio orientado hacia el cliente (recordar objetivo primero
de la empresa). La identificacion produce definiciones de clientes y procesos y
medidas de rendimientos e identifica procesos de valor agregado. Se sefalan los
recursos, datos, diagramas organizacionales y los méas importantes, la designacion de

los procesos que se van a disefiar.

Etapa 3. Vision, en esta etapa se pretende desarrollar una visién de proceso
capaz de lograr un avance decisivo en el rendimiento de fos procesos que se escogen
para ser redisefiados. Se identifican elementos del proceso, problemas y cuestiones
actuales. Se establecen medidas comparativas del rendimiento de los actuales
procesos, oportunidades de mejoramiento y objetivos. Se definen los cambios que se

requieren y se producen declaraciones de la nueva vision del proceso.

Etapa 4, Solucién, esta etapa se divide en dos subetapas casi paralelas: una para

desarrollar el diseilo técnico necesario para implementar las visiones, y 1a otra para el




disefio social que organiza y estructura los recursas que tendran a su cargo el proceso
redisefiado.

El propésito de dimension técnica del nuevo proceso es para definir la
tecnologia: adquisiciones, instalacion, pruebas, etc.

La dimension social se refiere a las descripciones de la organizacion, dotacion
del personal, los puestos, planes de carrera e incentivos a empleados.

De manera conjunta se disefian los elementos para la interaccion de las
dimensiones técnicas y social como son: planes de contratacion o despido de

personal, capacitacion, reorganizacion y reubicacion.

Etapa 5. Transformacidn, en esta etapa se pretende llevar a cabo la visidn
integradora del proceso a través de la produccion de versiones pilote asi comeo de la
produccion completa de los procesos rediseiiados y los mecanismos de camino

continuo.

Cabe mencionar que cada etapa se divide en varios pasos, pero siempre en cada
una de ellas se hace mencion a la necesidad de capacitar al personal de forma “Just in
time” o justo a tiempo.

Esta metodologia de. RP esta disefiada para adaptarse a cada empresa 0 proyecto
en particular, acomodando algunos pasos o tareas de acuerdo a las necesidades
especificas para no contratar consultores externos, ajenos a la organizacion. Se ha
creado para que la utilicen gerentes y profesionales de la mayoria de las compatiias

sin consultores especializados, por esta razon se sugiere que el equipo de RP esté
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conformado por ingenieros industriales que saben bien como redisefiar los procesos
pero también con un representante de cada area de la empresa, asi como de expertos
de cada una de las areas que sufriran RP, y por supuesto un experto en recursos
humanos que facilite los medios para seleccionar, capacitar y motivar al personal que

ta impartira.

3.6. Resultados de Reingenieria.

Cuando una empresa ha aplicado la RP, tiene un cambio radical en {a forma
como se realizan los procesos, Hammer y Champy afirman que es dificil dar una
respuesta tnica a la forma exacta sobre como un procese se redisefia, por qué éstos
toman diferentes formas, dependiendo por supuesto del tipo de empresa, su actividad
o giro, el proceso que va a ser redisefiado, e incluso de las personas que los disefian.
Sin embargo, con base en su experiencta como consultores de RP en corporaciones
norteamericanas, han observado semejanzas notables que podriamos llamar
caracteristicas de los resultados de la RP, independientemente dei tipo de empresa, su
giro, incluso la identidad del proceso mismo.

Asi pues, sehalaremos algunas de las caracteristicas comunes que estos autores
de la RP han encontrado con frecuencia en los procesos de negocios redisefiados.

e Varios puestos se combinan en une. Ya hemos mencionado que ta base de la RP
es la desaparicion del trabajo en serie, muchos oficios que antes eran distintos se
integran y conjuntan en uno solo. Los precesos ahora los ejecuta una sola persona,
itamada frabajador de caso, la cual sirve como unico punto de contacto para el

cliente y es ¢l responsable del proceso desde el principio hasta el fin. Cuando un
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proceso se integra se logran reducir los costos de administracion pues necesita
menos supervision. La empresa debe estimular a los empleados de caso para que
encuentren formas innovadoras y creativas para reducir cada vez més el ciclo de
tiempo, costos o brindar un servicio libre de defectos.

Los trabajadores toman decisiones. anteriormente los empleados tenian que
acudir a su superior jerdrquico antes de tomar una decision; hoy por hoy, con la
RP pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de
decisiones del trabajo real, ésta se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores
mismos realizan hoy agquella parte del oficio que antes ejecutaban los gerentes.
Resulta que en los procesos anteriores los empleados que en realidad tenian
contacto con los clientes no podian tomar decisiones sobre alguna cuestion que el
mismo cliente le pidiera, se recurria a consuitar al supervisor y éste decidia, lo
cual resultaba una pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo.

Se reducen las verificaciones y fos controfes: Los procesos convencionales estan
repletos de pasos de venficacion y control que consumen tiempe y costos, los
procesos redisefiados hacen uso de controles solamente hasta donde se justifican
econdmicamente. Ahora se muestra un enfoque méis equilibrado, en lugar de
verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas
veces tienen controles globales o diferidos en lugar de periddicos.

Gerente de Caso; La creacidn del puesto denominado gerente de caso es otra
caracteristica recurrente de los procesos redisefizdos, este mecanismo resulta Giil

cuando los pasos dei proceso son tan complejos o estan dispersos que es
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imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un pequefio grupo. Para
desempefiar este papel de la mejor forma, se necesita tener acceso a todos los
sistemas de informacion que utilizan las personas que realmente ejecutan el
trabajo y la capacidad de ponerse en contacto con ellas, ya que su funcion se

ceniraria en contestar las preguntas del cliente y resolverle sus problemas.
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4. VENTANILLA UNICA DELEGACIONAL.

4.1. Antecedentes.

En 1994 se crearon las ventanillas Unicas delegacionales, con el objeto de que la
ciudadania efectuara en un solo lugar sus tramites y gestiones a través de
procedimientos transparentes y agiles, “evitando que los usuarios acudieran a las
dreas determinadas, para asi eliminar la discrecionalidad en la tramitacién, las
practicas incorrectas y vicios acumulados, entre otros factores.””

El inicio de este proyecto se dio en la delegacién Benito Judrez, cuya ventanilla
piloto comenzo a funcionar el 13 de abril de 1994, Debido a la aceptacion que tuvo,

para el 17 de agosto del mismo afio se inauguraron las 15 ventaniflas restantes,

mismas que a partic de esa fecha hasta el dia de hoy, funcionan de igual manera.

4.2. Objeto.

Las ventanillas tnicas delegacionales, “tienen por objeto orientar, informar, asi
como recibir y gestionar las solicitudes de servicios publicos que presenten [os
interesados, para ser atendidas y resueltas por las dreas delegacionales competentes, y

entregar las respuestas a las demandas de tales servicios.”®

** Diario Oficial de la Federacién. 23 de septiembre de 1994, Phg. 106
% Gaceta Oficial del Distrito Federal, 17 de noviembre de 1997, Pag 57
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4.3. Atribuciones.
Las ventanillas inicas delegaciones a efecto de cumplir con sus objetivos, tienen
las siguientes atribuciones:
1. “Orientar ¢ informar a los particulares sobre la tramitacion de los servicios
publicos, en las materias a que se refiere la tabla HI;
2. Recibir las solucienes de servicios publicos que sean presentadas por los

particulares y emitir el acuse correspondiente;

(3]

Enviar las solicitudes de servicio a las areas competentes;

4. Realizar las gestiones necesarias ante las reas ancargadas de prestar los servicios
publicos, y

5. Entregar a los clientes las respuestas que recaigan a sus solicitudes de servicio

emitidas por las areas competentes de las delegaciones.”™"

& Gaceia oficial del Distrito Federal. 17 de noviembre de 1997, Pag. 58
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TABLA 1IE

TRAMITES QUE SE GESTIONAN ANTE VENTANILLA UNICA.

RUBRO

TRAMITE

Anuncios

Expedicién de licencia o permiso para 1a fijacién, instalacion o colecacidn de anuncios.
Expedicién de licencia para la gjecucidn de obras de ampliacién y modificacién de
amIncios.

Revalidacidn de licencia para la fijacion. insialacion ¢ colocacion de anuncios,

Construccion

Autorizacion para romper ¢l pavimento o hacer cortes en las banquetas y guamiciones
de la via pablica para la ¢jecucidn de obras piblicas o privadas.

Autorizacidn de ocupacidn.

Aviso de realizacién de obras que no requicren licencia de construccidn.

Expedicion de constancia de alincamiento y niimero oficial,

Expedicion y colocacion de placa de control de ocupacion de inmuebles,

Expedicion de licencia de construccién especifica.

. Expedicién de licencia de construccion para arapliacidn y/o medificacion.
. Expedicion de licencia de construccion para demolicidn,

. Expedicibén de licencia de construccidn para instalaciones subterrincas.
. Expedicion de licencia de construceion para obra nucva.

. Expedicién de licencia de construccion para registro de obra cjecutada.
. Expedicién de licencia de construccién para reparacién,

. Expedicién de prorroga de licencia de construccion.

. Licencia de conjunto.

. Manifestacion de terminacion de obra.

. Permiso para la utilizacion de Ia via publica (para construccioncs).

. Prorroga de licencia de conjunto.

. Registro de la constancia de seguridad cstructural,

. Rengvacian del Visto Bueno de Seguridad v Operacion, ¥

. Visto Bueno de Scgunidad y Operacion,

Establecimientos
mercantiles

29.
30,
3L

32.
33.

34

. Autorizacion para opcrar por una sola ocasién o por un periodo determiinado de tiempo o

por un solo evento, un giro mercantil que requiera de licencia de funcionamiento.

. Autorizacion para vender cerveza en envisce abierto o pulque sin envasar en el interior de

ferias, romenias, kermesses o festejos populares.

. Aviso de cambio de giro mercantil de los establecimientos que operan con declaracion

de apertura.

. Aviso de declaracién de apertura para establecimiento mercantii.
. Aviso de modificacion dc domicilio del establecimicnto mercantil que opere con

declaracién de apertura por cambio de la nomenclatura de la calle,

Aviso de revalidacion de licencia de funcionamiento para cstablecimiento mercantil.
Aviso de suspension o cese de actividades de establecimicntos mercantiles.

Aviso de trmaspaso de cstablecimicnto mercantil que funcione con declaracién de
apertur.

Licencia de funcienamicnto para establecimiento mercantil.

Solicited de¢ expedicién de nueva licencia de funcionamiento por traspaso del
establecimiento mercantil, y

Solicitud de expedicién de permiso para la colocacién de cnseres o intalaciones
desmontables en via publica a restaurantes, restaurantes-bar y cafeterias.
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TABLA TI1

TRAMITES QUE SE GESTIONAN ANTE VENTANILLA UNICA

{Continuacion)

RUBRO

TRAMITE

Estacienamicnios
publicos

35.
36.
37
38

39.

Aviso de declaracién de apertura de estacionamiento pablico.

Aviso de enajenacion o cesion de derechos sobre un estacionamiento publico.

Aviso de modificacién de las caracteristicas del estacionamienio piblico,

Aviso de revalidacién del registro de declaracion o apertura de estacionamiento plbiico,
¥

Aviso de terminacidn de 1a prestacién del servicio de estacionamiento piblico.

Mercados pitblicos

41
42

43,

+4.

. Autorizacion de cambio de nombre de la cédula de empadronamiento por traslado de

dominio de los puestos en mercados por fallecimiento del titular de la cédula de
empadronamicnto.

Autorizacion para el cambio de giro de local ent mercado pablico.

Autorizacion para el traspaso de derechos de cédula de empadronamiento de local en
mercade pablico.

Autorizacién por 90 dias para que una persona distinta del empadronado, pueda cjercer
¢l comercio en puestos permancnies o temporales en mercados piblicos, por cuenta del
empadronado,

Obtencidén de cédula de empadronamicnto para ejercer aclividades comerciales en
micrcados pablicos, y

. Refrendo de Iz cédula de empadronamiento para ejercer actividades comerciales en

mercados poblicos.

Microindustria.

. Aviso de cancelacion de inscripcidn en el padrdén nacional de la microindustria.

. Expedicién de cédula de microindustria,

. Refrendo de cédula de microindustria, y

. Visto Bueno de contrate constitutive de sociedades de responsabilidad limitada

microindustriales.

Uso de suelo

. Centificado de zomficacion para uso especifico.

. Certificado de zonificacién para usos del suele permitidos.

. Licencia de fusidn de predios.

. Licencia de relotificacién,

. Licencia de relotificacion para rectificacién de linderos.

. Licencia de subdivision de predios.

. Prorroga de licencia de fusién de predios.

. Prorroga de licencia de relotificacion,

. Prorroga de licencia de relotificacion para rectificacién de linderos, v
. Prémoga de licencia de subdivisién de predios,

Certificados de
residencia

. Expedicion de certificado de residencia.

Copias

. Expedicién de copias certificadas de los documentos que obren en los archivos de Ja

delegacion.

Registro Civil,

G2,

Otorgamicnto de dispensa de edad y consentimiento para contract matrimonio.
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, TABLA III
TRAMITES QUE SE GESTIONAN ANTE VENTANILLA UNICA

(Continuacion)
RUBRO TRAMITE
Espectdculos 63. Autorizacion para la celebracion de bailes o especticules piblicos: presentacion de
publicos eventos artisticos, culturales, musicales, deportivos y/o cinematograficos en la via

publica.
64, Aviso para [a celebracion de especticulos publicos, y
65. Permiso para la celebracién de especticulos piblicos.

Formato SAINE [ 66. Recepcion y gestion del formato MA-I,
67. Uso de suelo.

68. Evaluacién del impacto ambiental.

69. Visto Bucno de Seguridad y Operacién: y
70. Declaracion dec apertura.

71. Recepcion y gestion del formato MA-2.
72. Uso de suelo.

73. Evaluacién de impacto ambiental,

74. Visto Bueno de Seguridad y Operacion; y
75. Licencia de funcionantento.
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4.4. Funcionamiento de 1a ventanilla {mica.
4.4.1. Estructura Organica.

Las ventanillas unicas delegacionales estin a cargo de un Responsable que es
nombrado y removido por ¢l Delegado, quien “para la exacta y eficiente atencién de
los asuntos se auxiliard de coordinadores, asi como del persenal administrativo

necesario.”?

4.4.2, Funciones.
Tanto la ventanilla (nica delegacional como tal, como el personal que trabaja en

ella tiene funciones distintas como se muestra en la tabla TV.

* Gaceta Oficial del Distrito Fedcral. 17 de noviembre de 1997. Pig. 58
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TABLA IV

FUNCIONES DE LA VENTANILLA UNICA DELEGACIONAL Y
DEL PERSONAL QUE LA CONFORMA.

RUBRO TRAMITE
Ventanilla Gmica |« Propocionar informacion a la ciudadania relativa a los trimiles seiialados.
*  Proporcionar formatos y solicitudes para efectuar cualquicra de ¢s10s irimites.
e  Recibir y revisar la documentacién proporcionada por la ciudadania para efecto del
trimite,
= Gestionar ante las drcas operativas las solicitudes recibidas apegdndose al Manual de
Trimites y Servicios al Pablico.
=  Proporcionar la respuesta apegindose a los liemipos establecidos en ¢l Manual de
Trimites y Servicios al Publico.
+  Observar y aplicar en todos los casos las disposiciones establecidas en ¢! Manual de
Triumites y Servicios al Piblico.
« (Observar y aplicar las bascs de coordinacion que se suscriban con las unidades
administrativas centralizadas del D.D.F. cn materia de simplificacién.
«  Obscrvar y aplicar los convenios de colaberacion que se colebran con fas dependencias v
Entidades de la Adminisiracion Publica Federal en moteria de  simphificacion
administrativa.
Responsablesde tas [« Planear, organizar, dirigir y controlar que la recepeion, trdmite y entrega de resultados de
ventanillas las solicitudes efectuadas para que se procesen de manera adecuada v de conformidad
con el Manual de Trimiles y Servicios af Publico.
* Establecer y mantener relaciones de coordinacion con las areas operativas, formando
enfaces que penmitan un fhyjo normal a los trimites ¢n proceso.
¢ Esablecer y mantener relaciones de coordinacidon con la empresa proveedora del
software y el hardware a cfecto de que los cquipos informdtices y los sistemas se
conserven y permanczcan ¢n dpiimas condiciones,
¢  Conducir y orientar al personal a su cargo.
«  Elaborar los informes o reportes periddicos a las drcas superiores.
s Agistir a las reuniones de responsables de ventanillas.
*  Plancar programas de capacitacion para el personal de Ja ventanilla,
Opcradordela  |e  Responsabilizarse de la operacidn del sistema y programa informdtico. asi como de los
ventanilla equipos (hardware), programas (software) y catilogos de computo;, que iniciard desde el

momento de proporcionar [z informacién a los intercsados, recibir las solicitudes v
documentacion para su proceso v autorizacion en las dreas operativas, enlace con la
arcas operativas. recuperacion de trdmites con resolucién y entrega de éstos a los
imeresados.
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4.5, Situacion actual.

La ausencia de una cultura de servicio al cliente en los servidores publicos que
trabajan en fas ventanilias inicas delegacionales, afecta en gran medida la imagen
positiva de la- administracién publica local, en razon de que no es agil en sus
respuestas, causande desconfianza en los ciudadanos; ademas de esto, no se cuenta
con el personal debidamente capacitado para realizar las funciones que se requieren,
ni con el mobiliario y tecnologia adecuados, dificultando ¢l desarrollo de las
actividades que se realizan dentro de las ventanillas dnicas delegacionales.

Aunado a lo anterior, por Ley existen requisitos y lineamientos que deben ser
observados al momento de deszhogar los tramites gestionados en las ventanillas
onicas delegacionales; sin embargo, todo el proceso interno que se lleva a cabo para
dar respuesta a un tramite no ha sido registrado, ni existen manuales de operacion que
contengan los procesos a seguir de cada uno de los tramites; es por esto, que los
lineamientos y requisitos que por Ley se piden no son acordes con la realidad en los
tiempos de respuesta y resultados, ya quc existen aparentemente demasiados
controles, o mejor dicho, cuellos de botella que no permiten al buen funcionamiento
interno de las mismas.

Asi pues, retomando lo anterior diremos que Jas ventanillas unicas delegacionales
son areas de atencion al piblico que reciben, gestionan y entregan a los particulares
las respuestas de los 75 diferentes tramites de servicios pblicos que estos solicitan;
cuentan con un responsable y personal administrativo con funciones especificas que
dependen directamente del delegado de cada jurisdiccion, sin contar con personal,

mobiliario y tecnologia adecuada para dar el servicio que ofrecen.
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5. PROCESO A REDISENAR.

El presenle capitulo tiene como objetive principal, analizar un proceso elegido
dentro de los 75 tramites que se llevan a cabo en las ventanillas Unicas
delegacionales, como se muestra en la tabla 111 del capitulo anterior, el cual fue
elegido de acuerdo a diferentes criterios, mismos que a continuacion describo.

5.1. Seleccion del proceso por rediseiiar.

Para lograr el objetivo del presente trabajo se tomara como ejemplo el proceso
del tramite para obtener la constancia de alineamiento y nimero oficial.

La decision de ejemplificar el tramite mencionado anteriormente se desprende de
. varias razones, entre las cuales se encuentran:

a) El Distrito Federal es una de las ciudades mas pobladas del mundo, por o que
se hace necesario que todas las construcciones que se realizan en ella, estén
debidamente alineadas ¢ identificadas, para asi poder tener tanto un buen
ordenamiento urbano, como un domicilio legal.

b} La constancia de alineamiento y numero oficial, es de los tramites mas
solicitados por la ciudadania (18.8 % del total de solicitudes de tramites), y al
mismo tiempo, es de los que mayor niimero de rechazados tiene.

c) Asimismo, la constancia de alineamiente y nimero oficial es un requisito
indispensable para poder gestionar muchos de los diferentes tramites que se

llevan a cabo en las delegaciones; como son la licencia de construccion, el

148



visto buenc de seguridad de operacidn, tomas de agua y regularizacion
territorial entre otros.

d) El tiempo que marca el manual de tramites y servicios al piblico de la
administracion publica del Distrito Federal no se cumple, debido a que la
informacion que posee la delegacion no esta actualizada ni computarizada.

e) No contar con esta constancia, obstaculiza la obtencién de algunos otros

servicios como son el drenaje, agua potable, etc.

5.2. Anilisis del proceso a redisefiar.

Tal y como se menciond anteriormente, ¢l proceso que se tomara como ejemplo
para Hevar a cabo la RP sera el tramite 7 del rubro de construccion y que se describe
como constancia de alineamiento y mimero aficial, este tramite fue escogido bajo los
criterios de seleccion a los que previamente se hace referencia.

Para poder enterder la problematica del proceso, se debe tomar en cuenta que ia
Delegacion tiene una estructura muy compleja y rigidz ya que, por ejemplo, el trimite
elejido debe pasar por un proceso que involucra toda la estructura jerarquica de una
subdelegacion completa; esto es, debe ir de 1a Subdelegacion de Desarrollo Urbano y
Obras hasta la Oficina de Alineamiento y Niimero Oficial pasando por diversas areas
como son la Subdireccién de Planificacion y la Unidad Departamental de Licencias
de Construccion, Tiene una estructura divisional, ya que existe autonomia entre cada
area y cada jefe es responsable de su propia drea.

Asimismo, se presenta el problema de que la documentacién no tiene ningin

limite de tiempo por permanecer en un area especifica, ya que el Manual de tramites
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y servicios al pablico solamente hace referencia al tiempo total que debe demorarse la
gestion de un tramite desde la recepcion hasta la entrega de la respuesta del mismo;
pero cada area la puede demorar por varos dias sin incorporar valor agregado,
simplemente guardando el expediente en un escritorio, cuando en muchos pasos del
proceso lo unico que hay que hacer es sellar de recibido y enviarlo a otra area.
También el que la documentacion pase por tantas areas diferentes como se puede ver
en fa tabla V, hace muy factible la posibilidad de que parte de ésta se pierda en el
camino, resultando con esto que el tiempo del tramite se extienda considerablemente.

Dentro de la ventanilla unica delegacional especificamente, se enfrentan al
problema de que, siendo que su funcion se limita a recibir el tramite y entregar el
resultado, no existe nadie que de seguimiento a los tramites, para asi poder saber en
qué paso del proceso se encuentran y poder informar al interesado en cualquier
momento qué sucede; su trabajo depende en gran medida de lo que las demas areas
realicen, estando ellos totalmente ajenos al proceso y a expensas de las cargas de
trabajo que tengan los demas.

Los problemas de control en algunos tramites y en lo particular en el tramite
escogido especificamente para este trabajo, se hacen mucho més evidentes ya que por
Ley, no hay nada que obligue a dar una respuesta en un tiempo determinado, 1o que
no sucede con algunos de los otros tramites en donde por Ley procede la afirmativa o
negativa ficta. (Manual de trémites y servicios al piblico, 1996).

En el trimite de alineamiento y nimero oficial, como se desprende tanto de la
tabla V como de las figuras 4 y 5, se puede observar que existe a lo largo del proceso

una cantidad considerable de pasos innecesarios como los son el paso de toda la
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documentacion a lo largo de la jerarquia de la Subdelegacion de Desarrollo Urbano y
Obras hasta llegar a la Oficina de Alineamiento y Nomero Oficial que es donde
realmente se realiza el primer paso importante del proceso, asi como tos tiempos que
estas areas requieren para desempefiar su labor. Ademds, si por alguna razén en la
solicitud o en la documentaciéon complementaria hay algin problema, se regresa todo
nuevamente a través de la jerarquia hasta que llega a la Subdelegacidn de Desarrollo
Urbano y Obras para poder notificar por medic de ésta al interesado que su tramite no
es cofrecto o no esta completo, resultando con esto que el interesado tenga
practicamente que volver a empezar con su iramite.

Aunado a lo anterior, es importante mencionar que es necesarto disefiar para las
ventanillas inicas delegacionales un manual de operacidn que facilite el acceso a la
informacion de tramites, gestiones y servicios piblicos; modernice, simplifique, de
transparencia, homologue los criterios de atencidn asi como sus tiempos de respuesta;
asi mismo, que contenga la identificacién de los integrantes de la ventanilla dnica.

Las principales consecuencias de esta problematica, se traducen en una mala
imagen hacia la delegacion, ventanilla Onica y principalmente hacia el gobierno en
general; por parte de los interesados, una absoluta faita de credibilidad y una evidente

pérdida de tiempo y de dinero en la mayoria de los casos.
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TABLA YV

PROCESO ACTUAL DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y

NUMERO OFICIAL
No. RESPONSABLE ACTIVIDAD

1 Interesado Acudc a Ia ventanilla unica a solicitar informes acerca de los requisitos
que debe cubrir para obtener Ja constancia de alineamiento y numero
oficial.

2 Ventaniila (nica Entrega formato de “constancia de alineamiento y niemero oficial” para
ser llenado, asi como la hoja de requisitos que deberd cubrir,

3 Interesado Recibe el formato con la hoja de requisitos, y procede a reunirdos para
presentarlos en ventanilla Gnica.

3.1 |Interesado Sc presenta en ventanitla 1inica con ¢l formato debidamente requisitado
y lo presenta junto con la documentacidén necesaria.

4 Ventantlia unica Recibe solicitud, revisa -la infegracidn  de la misma con sus
complementos, asigna vn plimero de folio, registra en libro, y entrega al
interesado acuse de recibo del trdmite conteniendo la fecha de
respuesta, si no esta completa la documentacion, la recibe por Ley. (Ley
de procedimientos administrativos del D.F. Art. 49)

4.1 | Ventanilla Gnica Turna tanto el formato como la documentacién complementaria a 1a
subdelegacitn de servicios urbanos y obras.

5 Suhdelegacién de servicios Recibe formate con su documentacién complementaria, sella el acuse

urtranas y obras de recibido, registra, asigna un nimero de tumno y tuma a Ia
subdireccion de planificacion.

6 Subdirececion de planificacion | Recibe formato con su documentacién complementaria, sella el acuse
de recibido, registra, asigna un nimero de tumo ¥ turna a la unidad
depantamental de licencias de construceion,

7 Unidad departamental de Recibe formate con su documentacién complementaria, sella ¢l acuse

licencias de construccion de recibido, registra y turma a la oficina de alineamiento y uimero
oficial para que realice visita de campo.

8 Ofician de alineamiento y Recibe formato con su docurmentacién complementaria, sella el acuse

niymero oficial de recibido vy registra. Realiza visita de campo y analizando la
documentacion, elabora un dictimen, el cual trnz a la unidad
depariamental de licencias de construccién

9 Unidad departamental de Recibe fonmato con su docuimentacion complementaria y dictdmen,

licencias de construccion sella el acuse de recibido, revisa el dictimen, firma de visto bueno y
turna a la subdireccion de planificacion.

i0 |} Subdireccién de planificacién Recibe formaio con su documentacién complemeniana v diciimen

frrmado, y de acuerdo a &sie ¢l tramite puede ser:

1. Rechazado.
2. Prevenido.
3. Autorizado.
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TABLA YV

PROCESO AC']:UAL DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y
NUMERO OFICIAL (Continuacion)

|_No. RESPONSABLE ACTIVIDAD

10.1 | Subdireccidn de planificacion | Si el tramite es rechazado. archiva el formate de solicitud y la
documentacién complementania, descarga el trimite del libro de
registro, elabora oficio para notificar ¢l rechazo v 1o tuma a la
subdelegacion de desarrollo urbano v obras.

11 [Subdelegacién de desarrollo | Recibe el oficio de notificacién del rechazo, sella el acuse de recibido,

urbano y obras descarga trimite de sus registros y envia tanto una copia del mismo a
ventanilla dnica, como al interesado por medio de correo cerlificado.

12 | Ventanilla dnica Recibe oficio de la notificacion, sella el acuse de recibido, descarga
trimite de sus registros y da por concluido e trimite,

13 |Interesado Recibe oficio de notificacién de rechazo de su trimile, y con csto
concluye.

10.2 | Subdireccién de planificacién | Si el trdmite es prevenido, registra la prevencion en el libro, elabora
oficio para notificar la prevencion y regresa ¢l formato de solicitud y la
documentacién complementaria a la subdelegacion de desarrollo urbano
y obras.

11 [Subdelegacion de desarrollo | Recibe oficio de notificacidn de la prevencion. sella e! acuse de

urbano y obras recibido, registra el trmite en sus libros v envia tamo una copia de la
mnisma a ventanilla iinica, como al interesado por medio de correo
certificado.

12 | Ventanilla dnica Recibe ¢l oficio de nofificacidn de prevencién, sclla el acuse de
recibido, registra la prevencitn en sus regisiros y espera el desahogo
por parte del interesado, si no desahoga la prevencion en 5 dias hibiles,
da por concluido ¢l wdnitc.

13 |Interesado Recibe oficio de notificacion de la prevencién de su tramite, y tiene 5
dias hibiles para desahogarla, si no lo hace se concluye cl trimite.

13.1 |Interesado Acude a la Ventanitta Gnica con ¢l desahogo de la prevencién dentro de
los 5 dias habiles que se marcan dc plazo.

14 | Ventanilla dnica Recibe desahogo de la prevencion, revisa la integracion de Ja misma,
astgna un nimero de folio, registra en libros y turma a la subdelegactén
de desarrolio urbano y obras.

15 | Subdelegacion de desarrolio Recibe documentacion complementaria, selta el acuse de recibido,

urbano y obras registra, asigna un nimero de turno y turna a la subdireccion de
planificacion.

16 | Subdireccién de planificactén | Recibe documentacién complementaria, sella ¢l acuse de recibido,

registra, asigna un nimero de tuma y tuma a la wiidad departamental de
licencias de construccion.
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TABLA 'V

PROCESO ACTUAL DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y
NUMERO OFICIAL (Continuacién)

0 RESPONSABLE ACTIVIDAD
17 | Uridad departamental de Recibe documentacion complementaria, sella el acuse de recibido,
licencias de construccion registra y tuma a la oficina de alineamiento y niimero oficial para que
complete el andlisis.
I8 | Oficina de alineamicnto y Recibe documentaciébn complementaria, sella el acuse de recibido y
nimero oficial registra. Analiza la documentacién y elabora un dictimen final, el cual
turna a la unidad departamental de licencias de construccién.

1% | Unidad departamental de Recibe documentacion complementaria y dictdmen, sella ¢l acuse de

licencias de construccién recibido, revisa el dictimen, firma de visto bueno y tuma a la
subdireccién de planificacién,

20 |Subdircccién de planificacién | Recibe documentacidn complementaria y dictdimen firmado, y de
acuerdo a éste, el trdmite puede ser:

1. Rechazado (continuacion a partir def paso 10.1)
2. Autorizado (continuacion a partir del paso 10.3)

10.3 | Subdireccién de planificacion | Si el tramitc es autorizado, archiva el formato de solicitud v la
documentacién complementaria, descarga ¢l trimite del libro de
registro, elabora constancia de alineamiento y niimero oficial junto con
el recibo para el pago de derechos en la Tesoreria del D.D.F. Firma Ia
constancia y la tuma a Ja subdkclegacion de desarrollo urbane y obras
para recabar 1a segunda firma,

21 Subdetegacién de desarrollo Recibe constancia de alineamiento y nimero oficial firmada, sella ¢l

urbano y obras acuse de recibido, firma ia constancia, descarga el trimite de sus
registros y envia tanto la constancia como el recibo de pago a ventanilta
Gnica para ser entregado al interesado.

22 | Ventanilla iinica Recibe constancia de alincamicento y nimero oficiai fnuada, sella el
acuse de recibido, registra en libros y espera a que acuda el interesado a
recogerla.

23 |Interesado Acude a ventanilla Gnica a recoger su constancia de alineamicnto y
ntimero oficial.

24 | Ventanilla anica Entrega al interesado ¢l recibo de pago para que acuda a In tesoreria del
D.D.F. a efectuarlo.

25 | Interesado Acude a la tesoreria det D.D.F. y efectia el pago correspondiente.

25,1 | Interesado Acude a ventanilla Gnica a entregar el comprobante de pago efectuado.

26 | Ventanilla inica Recibe comprobante del pago hecho en la Tesoreria del D.DF. y
entrega al interesado su constancia de alireamiento y niimero oficial,
dando asi por concluido el trimite,

27 |interesado Fima el acuse de recibido de la constancia y da por concluido el timite
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO ACTUAL DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y NUMERO

FIGURA 4

OFICIAL.
INTERESADO VENTANILLA SUBDELEGACION | SUBDIRECCION DE | UNID. DEPTAL. DE COFICINA DE
UNICA DE DESARROLLO PLANIFICACION LICENCIAS DE A]:.INEAM[ENTO Y
URBANO Y OBRAS CONSTRUCCION NUMERO QFICIAL
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FIGURA 4
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESQ ACTUAL DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y NOUMERO

OFICIAL (Continuacion).
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FIGURA § .
TIEMPOS ACTUALES REQUERIDOS PARA LLEVAR A CABO EL PROCESO DE CONSTANCIA DE
ALINEAMIENTO Y NUMERO OFICIAL.
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5.3.Rediseiio.
El presente capitulo como lo hemos venido diciendo, tiene como finalidad el

describir como lograr el rediseiio del proceso elegido siguiendo la metodologia

planteada en el apartado 3.3.2. del capitulo 3.

5.3.1. Metodologia.
La reingenieria que se aplicard al proceso de alineamiento y numero oficial

consta de 5 etapas:

Etapa 1: Preparacién.

Recordando que el propdsito de esta etapa es movilizar, organizar y estimular a
las personas que van a realizar el redisefio, es aqui en donde se producira el plan de
accion.

Asi pues, como se menciond anteriormente, es imperiosa la necesidad que tiene
ta administracion piblica del Distrito Federal de propiciar un cambio en los servicios
que presta a la ciudadania, en el cual se tengan claramente definidas las expectativas
de cambio que tiene esta nueva administracion para su gestion. Ademas asegurarse de
contar con gente que quiera realizar el cambio y ser congruentes con la realidad para

saber de qué herramientas se podrén valer para logrario.
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Etapa 2: Identificacion.

El proposito de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo de la
administracién orientado al cliente, identificar cuales son aquellas actividades que
agregan valor al proceso, asi como los qué procesos se deben redisefiar.

En este trabajo se entenderd como clienfe, a todo ciudadano que acude a las
ventanillas unicas delegacionales a realizar sus tramites, los cnales son necesarios
para tener en regla toda la documentacion de las actividades que realizan los
ciudadanos o de los inmuebles que ocupan, mismas que le proporcionara un valor
agregado a ellos, y por lo que tienen la necesidad de realizar los tramites de manera
agil y transparente evitando el burocratismo que existe actualmente.

En la figura 4, se puede observar que existe un gran namero de pasocs
innecesarios dentro del proceso de constancia de alineamiento y nimero oficial, como
son todos aquellos en los que solamente se recibe la documentacion y se turna 2 la
siguiente area del proceso. Eliminande todos estos pasos, quedarian nada mas
aquellas actividades que agregan valor al proceso como se puede observar tanto en la
tabla VI como en las figuras 6 y 7. Teniendo con esto que se elimine gran parte del
papeleo y del personal que interviene en cada actividad del proceso vy asi se pueden
cuantificar con mayor facilidad el nimero de tramites y la etapa en la que se
encuentran en un momento determinado del proceso, asi como tener un mayor control

de los mismos.
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Etapa 3: Vision.

Esta es la etapa en la que es verdaderamente necesario que se comprendan
perfectamente todas las actividades y los pasos del proceso actual identificando
quienes toman parte en él, asi como los sistemas y tecnologias que se utilizan para
realizarlo; con el fin de que su reemplazo redisefiado realmente represente mejoras
considerables, también se debe evaluar el impacto de cada actividad del proceso para
identificar actividades que agregan valor, las que no lo tengan y las que son
puramente de control.

En el caso del proceso de la constancia de alineamiento y niimero oficial, las
actividades que agregan valor al proceso son todas aquellas que contribuyen
directamente a lograr el objetivo como son la recepcion de documentos, visitas de
campo, elaboracion de dictimenes, firmas y pagos, las que no agregan valor son todas
aquellas en las que solamente se recibe y tuma documentacién sin agregarle nada a
ésta y por (liimo se entiende como las actividades de control a aguellas en las que
queda resgistrado el tramite y la situacion que guarda en un momento determinado

del proceso.

Etapa 4; Solucion,

El propdsito de esta etapa es especificar las dimensiones técnicas del nuevo
proceso, aqui se producen descripciones de la tecnologia, normas y procedimientos, y
sistemas y controles empleados por el proceso de reingenieria. Produce también

disefios para la interaccidn de los elementos sociales y técnicos, asi como planes




preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos, aprovisionamientos de
equipo, programacion y servicios,

Dentro del proceso de constancia de alineamiento y numero oficial, se debe
tomar en cuenta que intervienen varias areas de la subdelegacion de desarrollo urbano
y obras, por los que es necesario respetar las jerarquias pero sin que esto afecte al
proceso redisefiado ya que se puede notificar simplemente a las diferentes areas
acerca de los tramites que ingresan y de los que hay respuesta; y asi esta
redistribucion de la responsabilidad puede mejorar en gran medida el rendimiento,
ademas con esto se logra eliminar corrientes de informacidn duplicada o redundante
que octuren al no registrar correctamente la informacion por las areas que no agregan
ningun valor al tramite.

Por otro lado, también es posible integrar los controles en actividades que si
agregan valor, moviendo con esto la deteccion de errores lo més cerca posible del
punto en donde estos ocurren, de esta forma se pueden realizar en paralelo
actividades que actualmente se ejecutan en Serie y esio gbviamente aumenta la
rapidez del proceso.

Asimismo, también se deben definir las partes del proceso redisefiado que se
pueden implantar independientemente; como lo son en este caso LOCATEL, para
proporcionar informacion telefonica, asi como los bancos o la tesoreria del Distrito
Federal para recibir los pagos, permitiendo con esto que el proceso sea distribuido en
espacio y en tiempo adecuadamente.

Para lograr una reingenieria adecuada se debe tomar en cuenta la necesidad de

dotar al personal de la tecnologia basica, como es el acceso a computadoras que
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cuenten con programas que faciliten la transmision de documentos via electronica
para que cada cual realice sobre el mismo documento su labor correspondiente y una
vez terminada, o transmita inmediatamente a la siguiente persona requerida en el
proceso, eliminando con esto el papeleo. También debe contar con base de datos,
procesador de palabras, hoja de calculo, ete. dicho equipo conectado en red para que
se pueda tener acceso a la informacion en cualquier momento y contribuir con esto, a
eliminar el trafico fisico de documentacion oficial que solamente entorpece los
procesos haciéndolos lentos, complicados y excesivamente burocraticos, sin olvidar
¢l desperdicio de recursos que esto representa.

Dade que los tramites que se gestionan en las ventanillas (nicas delegacionales
tienen tareas en comin como lo son, la solicitud de informacion, necesidad de
autorizaciones, pagos, ¢tc., se debe crear un proceso que involucre varias actividades
de las que puedan surgir los distintos documentos que los clientes necesitan.

Sin embargo, no es Gnicamente cuestion de implementar tecnelogia al proceso
existente, también es posible organizar grupos de trabajo para migjorar Ios sistemas de
comunicacidn y dar al personal involucrade poder de decidir y actuar para asi poder
evitar la triangulacion de actividades y Ia toma de decisiones centralizada, asi como
revisar la cantidad de requisitos caracteristicos burocraticos que para cada tramite se
necesitan y que no solamente representan una verdadera pesadilla para el solicitante,
sino también, puede ser una fuente de enriquecimiento ilicito para las personas que
participan en ¢l proceso.

Por otro lado para mejorar los tiempos de respuesta y la calidad del servicio que

el proceso debe prestar al cliente, es preciso facultar al personal que tiene contacto
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con él. Aqui se deben definir los cambios de responsabilidad, autoridad,
conocimiento, destrezas e instrumentos que se necesitan para capacitar al personal a

fin de que mejore su desempeiio.

Etapa 5: Transformacion.

La etapa de transformacion produce una versidn piloto para el proceso
redisefiado y mecanismos de cambio continuo. Aqui se determinan también los
métodos que se van a usar para la transicion y se desarrolla un plan de implantacion
por fases.

Por dltimo hay que tener bien claro que para que se pueda dar una mejora
continua del proceso se deben cumplir tres requisitos:

1} Al personal del proceso hay que darle metas de rendimiento, medidas de
realizacién de las metas e informacion sobre los valores actuales y pasados de
esas metas.

2) Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para efectuar
cambios de rendimiento.

3) Hay que dar al personal del proceso responsabilidad, autoridad e incentivos para

mejorar el rendimiento.
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TABLA VI

Tabla 4.2 PROCESO REDISESADO DEL TRAMITE DE
ALINEAMIENTO Y NUMEROQO OFICIAL.

| No. RESPONSABLE T _ACTIVIDAD
1 |intercsada Llamar a LOCATEL para solicitar informes acerca de los requisitos que
debe cubrir para oblener la constancia de alineamicnte y nimero oficial.
1.1 | Interesado Acude a ventanilla vnica con la documentacion que le indicd
LOCATEL que se requiere, y solicita formate de “constancia de
alineamiento y niimero oficial”,
2 | Ventanilla inica Revisa documentacidn, y si esti completa cnirega formato de

“constancia de alineamiento y nimecro oficial” para ser llenado ahi
misme e ingresa ¢l tramite, asigna un mimero de folio y entrega al
interesado comprobante contenicndo anto [a fecha de respuesta en ba
que deberd de presentarse, como ¢l costo del trimite,

Turna a la oficina de alincamiento y numero oficial la solicitud junto
con Iz documentacion complementaria ¥ notifica a las demds dreas
relacionadas con este trimite acerca del ingreso del mismo.

3 [ Oficina de alincamiento y Recibe informacion, realiza visita de inspeccion y elabora ¢l dictimen
namero oficial correspondiente  tomando en cuenta tamto la  visita como la
docurmentacion.
Si hay algin problema se devuelve todo junto con ¢l dictimen,
Si esta todo correcto elabora la constancia y turna a la subdireccion de
planificacion para su firma,
4 | Subdireccitn de planificacién | Recibe y firma la constancia.
Turna a la subdelegacion de desarrollo urbano y obras para recabar la
segunda firma.
5 | Subdelegacion de desarrolio [ Recibe constancia firmada, pone la firma correspondiente y emvia a
urbano y obras ventanilla unica para ser entregada al interesado,
6 | Ventanilla imica Recibe constancia y registra en sistema de cdmputo.
7 | Interesado Acude a ventanilla anica a recoger su constancia y paga ya sea en la
Tesoreria del D.D.F, /o en el banco y recibe su constancia,
8 | Vemtanilla tnica Recibe comprobante de pago y entrega al interesado el acuse. de
recibido del trimite.
9 |Interesado Fima el acuse de recibido y concluye el tramite.




FIGURA 6

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO REDISENADO DEL TRAMITE DE ALINEAMIENTO Y NUMERO

OFICIAL.
INTERESADO VENTANILLA SUBDELEGACION SUBDIRECCION DE | UNID. DEPTAL. DE OFICINA DE
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FIGURA 7

TIEMPOS REQUERIDOS PARA LLEVAR A CABO EL PROCESO REDISENADO DE CONSTANCIA DE
ALINEAMIENTO Y NUMERO OFICIAL.
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5.4.Comparacién del proceso actual Vs. el proceso rediseiiado.

Para mostrar de una forma esquematica y mas sencilla las ventajas que puede

ofrecer el hacer la RP en las ventanillas unicas delegacionales, se hara referencia

tabla VIL .
) TABLA Vil
COMPARACION DEL PROCE'LSO ACTUAL Vs. PROCESO
REDISENADQ,
PROCESO ACTUAL PROCESO REDISENADO

El proceso consta de 27 pasos para Nevar a cabo cl
frimite.

1.

El procese consta de 9 pasos para llevar a cabo ¢l
tramite.

2. El wimile s¢ recibe sungue no esté laj2. El idmilc no se recibe st la documentacibn
documentacidn requerida completa. requerida no esta conipleta.

3. Cada 4rea de la subdelegacidn de desarrollo urbano 3. La documentacion es recibida solamente por las
¥ obras que interviene en ¢l proceso, recibe y tuma areas que agregan valor a ésta y las demas dreas
toda la documentacidr. involucradas nada mds son notificadas de Ia

existencia del idmite.

4. El tiempo de respuesia que tiene el tramile, puede [ 4. El tiempo de respuesta serd de 8 dias como maximo.
alargarse hasta por 23 dias hdbiles.

5. EI panicular debe realizar su pago en Ia Tesorerfa [ 5. El particular para su mayor comedidad puede
det Distrito Federal. realizar su pago tanio cn a Tesorcria del Distrito

Federal como en fos diferentes bancos.

6. El control de los trdmites s¢ dificulia en razén de [6.  Existe un mejor control va aue el trimite solamentc
1ENET qué pasar por tantas Areas diferentes. puede encontrarse en las dreas que directameme

agregan valor al mismo.

7. Existe demasiado papeleo y desperdicio tanto de{7. Se reduce el papeico considerablemente ¥ se ahorra
recursos nateriales como humanos. tanto en recursos matetiales como en horas hombre.

8, Se vale del personal con que cuenta la delegacidn, |8.  Cuenta con personal debidamente capacitado para
que en muchos de los casos no esta capacitado y desempefiar ¢l trabajo que realiza la ventanilia
tiene vicios de trabajo. tnica.

9 El interesado debe acudir a ventanjlla imica paraj9. Se cuenta con dreas de apoyo como lo son
cualquier asunto relacionado con el trdmile que LOCATEL ¢ Instituciones Bancarias que ahorran en
pretende realizar, buena medida al interesado tiempo y molestias.

10, Cucnta con mobiliarip y lecnologia insuficiente para | 10. El mobiliario y 1ecnologia cs adecuado, ya que cs |
el trabajo que s¢ debe descmpeiiar. adquirido con las especificaciones exactas para el

trabajo que debe realizar en 1z ventanilla Gnica,
—
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5.5. Propuesta de implantacion.
5.5.1. Plan,

Para la implantacion de la reingenieria propuesta en este trabajo, se debera tomar
en cuenta varios aspectos.

Se debe formar un equipo de reingenieria que posea la suficiente comprension de
la manera sobre como funcionan los procesos actuales para asegurarse de que sus
reemplazos redisefiados realmente representen mejoras considerables,

Una vez formado el equipo de reingenieria, éste debe especificar las dimensiones
técnicas del nuevo proceso, asi como las descripciones de la tecnologia que se
requerira y las normas, procedimientos, sistemas y controles empleados por el
proceso de reingenieria.

Asimismo, evaluard las alternativas estructurales y de implementacién para la
implantacion de la reingenieria en espacio, tiempo y organizacion; ademas de
especificar la cantidad de personal que se requiere y el perfil del mismo, ya que en

una segunda fase tendran como responsabiiidad la capacitacion del mismo.

5.5.2. Tiempo.

El plan piloto se debera llevar a cabo en no mas de tres meses, para que si los
resultados obtenidos son los que se esperan, la reingenieria en las 16 ventanillas
gnicas delegacionales se pueda implementar aproximadamente en un afto, ya que es
muy importanie que la administracion que lo implemente tenga el tiempo suficiente

para probario y poder dejar planes de mejora continua,
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5.5.3. Costo.

El costo del proyecio de reingenieria se debe calcular de forma individual para
cada delegacion, dependiendo de! tamaiio de cada una y de la cantidad de tramites
que reciba; ademas de tomar en cuenta si existe la necesidad de acondicionar un
espacio fisico o si ya se cuenta con el adecuado.

También sera necesario calcular en forma particular para cada delegacion, la
cantidad de personal que requiere para trabajar en la ventanilla tinica delegacional, si
ya cuenta con él o si se tiene que contratar y bajo qué nivel de salarios; y de acuerdo a
esto, serd la tecnologia que se deberd adquirir en forma independiente y por lo tanto,
en relacion directa a su costo.

Por ultimo, se debe evaluar la conveniencia de contratar asesores externos que
realicen e implementen la reingenieria, lo cual se toma en cuenta ya que es un
proyecto ambicioso y los honorarios de éstos deben ser contemplados en el

presupuesto con que se cuente para poder llevarlo a cabo.
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5.6. Resimen.

La metodologia utilizada en esta RP se ha escogido para poder demostrar que se
pueden producir resultados sustantivos rapidamente, ya gue no serviria de mucho si
fuera un proyecto muy largo, pues por la sencilla razén de que quien lo liegase a
implementar debe estar en posibilidad de hacerlo.

Se tratan de realizar los beneficios que si se pueden obtener en un espacio de
tiempo relativamente corto, dejando terreno preparado para mejoras subsecuentes.

La remngenieria aplicada a este trabajo constdo de cinco etapas: Preparacion,

Identificacion, Vision, Solucion y Transformacion.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONEKES.

6.1. Conclusiones.

A través del desarrollo de la parte tedrica, podemos concluir que:

1.

™

el

Una vez que se aplica el proceso administrativo (manera lineat), en una empresa
es de vital importancia el aplicar el Ciclo de Mejora Continua (manera circular),
ya que como vimos a lo largo del wrabajo, los procesos, por su misma naturaleza,
no se pueden resolver, sino Gnicamente mejorarse, resofviendo asi, problemas
especificos.

Que es importante el que se tenga el personal adecuado en el puesto adecuado
para asi poder hacer mas efectivos los procesos en donde cada individuo
interactae, haciéndolo de una manera responsable y en-un momento pueda
también tomar decisiones respecto de su operativa (descentralizacign de
autoridad),

Que las organizaciones deben de tener una estructura stmple, que nos permita v
muestre flexibilidad ante la posibilidad de cambios radicales para una mejora de

SUs Procesos.

En lo referente a la parte practica tenemos que:

4.

Las ventanillas unicas delegacionales deben mantenerse como puntos Gnicos para
recibir y dar respuesta a las demandas ciudadanas que en materia de servicios

pablicos se presentan, ya que el tratar de que los clientes o usuarios no tengan
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contacto con las dreas dictaminadoras es la (nica manera de lograr evitar la
discrecionalidad de los tramites que ahi se gestionan, asi como evitar en gran
parte la corrupcidn que se puede generar de los mismos.

Las ventanillas dnicas deben ser capaces, con el apoyo de dreas descentralizadas,
de dar atencidn, orientacién e informacion expedita y profesional, en forma
personal o telefonica a los usuarios de las mismas, para lo cual el gobierno debe
facultarlas y dotarlas con todos los recursos necesarios para que sean capaces de
desempenar las funciones que tienen encomendadas y para las que fueron creadas
logrando asi satisfactoriamente su objetivo.

Con la implementacion de la RP se puede lograr la optimizacién de la recepcion,
control, seguimiento y respuesta a las solicitudes mediante nuevos procedimientos
y sistemas automatizados, asi como de la canalizacién y seguimiento de los
tramites a las areas operativas.

Se necesita lograr en el Gobierno en general, un mejoramiento sustancial de la
filosofia de servicio, responsabilidad e imagen de los scrvidores publicos y en
particular del personal de las ventanillas Unicas delegacionales, ya que éstos son
los que tienen contacto con los clientes, y en gran medida la buena o mala imagen
que pueda tener la auteridad ante Ja ciudadania, en materia de tramites y servicios
al publico, depende del servicio que se ofrezca, y en este momento, dicho servicio
es altamente burocrético, confuse, poco transparente y corrupto.

La reingenieria de procesos que se plantea en este trabajo, ayuda a que los

procesos de los diferentes tramites lleguen a ser mas simples y transparentes para
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e

el cliente, ya que le brindan informacion sobre requisitos necesarios, tiempo de
respuesta y costo de los tramites.

Al eliminar ireas que intervienen en el proceso, se fomenta la simplificacton de
los mismos y la dictaminacion transparente de los tramites ya que se tiene mejor
coordinacion con las areas operativas porque son solamente las areas que agregan

valor al tramite las involucradas en el proceso.

. Es necesario que se lleve a cabo la elaboracion de Manuales de operacion para

conocer los procesos tal y como deben Hevarse a cabo, estableciendo indicaciones
de desempeifio que sirvan como base para definir los estandares de calidad en el
servicio que se ofrece, ademas de describir las funciones que deben desempefiar
los empieados tanto en las ventanilias unicas como el personal de las diferentes
areas que estan involucradas en los procesos de los trimites que se gestionan ante

ellas,

.Recomendaciones.

Las ventanillas Unicas son la cara que tiene el gobierno en cuestion de tramite de
servicios piblicos hacia la ciudadania, y es por esto, que se recomienda darles un
apoyo especial tanto de recursos materiales como humanos que les permita
brindar un servicio adecaudo y asi, poco a poco poder recuperar la confianza de la
poblacidn ante las autoridades.

Homologar los procesos de los diferentes tramites que ahi se gestionan,
respetando las variantes que cada trimite requiera, para poder tener un proceso

inico que haga mas agil los tiempos de respuesta.
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3. Promover la difuston de los servicios que presta la ventanilla unica como tal, con
publicidad grafica y espacios publicitarios en los diferentes medios de
comunicacion como lo son la radio y la televisidn, ya que la mayoria de la gente
no tiene conocimiento ni de su existencia, muchoe menos de los servicios que ésta
ofrece, y de esta forma darle la opertunidad de demostrar que se quiere, vy se
puede brindar al cliente el servicio que éste merece.

4. El que se plantee un proceso de reingenieria en este trabajo, no quiere decir que
sea la solucion final al problema que se presenta en las ventanillas (nicas
delegacionales, debe quedar claro que es solamente el ejemplo con uno de los 75
tramites que éstas gestionan y que para lograr obtener una schicion integrai se
deben analizar todos los procesos de los diferentes tramites para poder darse
cuenta en qué medida se pueden homologar, y después seguir un proceso de

reingemieria a todos los diferentes procesos que resulten de este analisis.

[74



10.

1L

BIBLIOGRAFIA

Breasted, James.

Concerning the Reign of Ramses I11. The University of Chicago Press, Chicago.
1906, citado por Ernesto Andonegui Luna en su tesis Elementos Mecanicos de la
Administracion Pablica para Lic. en Administracion de Empresas de la Facultad
de Comercio y Administracion de la UN A M. 1964

De Alva Ixtlixochitl, Fernando.
Obras Historicas, vol 1. México. 1952,

Gomez Ceja, Guillermo,
Planeacion y Organizacion de Empresas. 8° ed. México. Ed. McGraw-Hill. 1994

Gémez Ceja, Guillermo.
Sistemas Administrativos; Analisis y Disefio. México. Ed. McGraw-Hill. 1998

Guzman Valdivia, Isaac.
Problemas de la Administracion de Empresas. México. Ed. Limusa. 1974

Hammer, Michael y James Champy.
Reingenieria: Olvide lo que usted sabe sobre cdmo debe funcionar una empresa
iCasi todo esta errado! Bogota. Ed. Norma. 1995

Henry J_, Johansson y otros.
Reingenieria de Procesos de Negocios. México. Ed. Limusa. 1995

Koontz, Harold y Heinz Wethrich.
Elementos de Administracion. 4° ed. México. Ed. McGraw-Hill. 1994

Lazzaro, Victor.
Sistemas y Procedimientos: Un Manual para los Negocios y la Industria. 2* ed.
Meéxico. Ed. Diana. 1974

Ledn Portillo, Miguel.
Imagen del Méxicoe Antiguo. Ed. Universitaria de Buenos Aires. 1963

Manganelli, Raymond L. y Mark M. Klein.
Como hacer Reingenieria. Bogota. Ed. Norma, 1995

175



18.

. Pérez y Rincon Gallardo, Dionisio,

Importancia de la Organizacion como elemento de fa Administracion. Tesis para
obtener el titulo de Lic. en Administracion de Empresas de la Facultad de
Comercio y Administracion de la UN.A.M. 1964

. Platon,

Repiblica. Libro 11. 1942

. Rosstoutzeft, Michel,

A large State in Egyp in the Third Century B. C. Citado por Wilburg Jiménez
Castro. Introduccion al estudio de [a Teoria Administrativa. Fondo de Cultura
Economica. México. 1963

. Stoner, James A F.

Administracion. 2* ed. México. Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana. 1987

. Stoner, James A F_| R. Edward Freeman y Daniel R. Gilbert.

Administracion, 6* ed. México. Prentice-Hall. 1998

. Terry, George R.

Principios de Administracion. 3* ed. México. Ed. CECSA. 1980

Walton, Mary. .
El Métede Deming en la practica: 6 compaiiias de éxito que usan los principios de
calidad total del mundialmente famoso W. E. Deming. Bogota. Ed. Norma. 1993

. Wathrich, Heinz y Harold Koontz.

Administracion: Una perspeciiva global 11* ed. México. Ed. McGraw-Hill. 1958

176



	Portada
	Índice
	Introducción
	1. Administración
	2. Análisis y Diseño de Sistemas
	3. Reingeniería de Procesos
	4. Ventanilla Única Delegacional
	5. Proceso a Rediseñar
	6. Conclusiones y Recomendaciones
	Bibliografía

